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Summary 
The importance of sustained employability among employees is already widely recognised. The 
question is now how sustained employability can be best achieved and stimulated? In current 
literature a lot is still unknown. Nevertheless, there are clues to be found about factors influencing 
sustained employability among employees. Career success and career development are both 
examples. It is therefore that this study explores the relationship between career success, career 
development and sustained employability. For this a sample of 228 employees of an armoured 
engineer battalion of the Royal Netherlands Army reported on their perceived career success, career 
progress, career self-management, organizational career management and elements of sustained 
employability, namely vitality, work ability and employability. Results show a positive relationship 
between perceived career success and the elements sustained employability. It also shows that this 
relation is partially mediated by career self-management. This seems to confirm a so called ‘subjective 
track’ towards sustained employability. No confirmation was found for a more ‘objective track’ 
towards sustained employability. Although a positive relationship was found between organizational 
career management and the elements of sustained employability, no mediation of the relationship 
between career progress and sustained employability, by organizational career management, was 
found. Additionally it seems that objective career success only partially influences sustained 
employability. Thus the conclusion can be drawn that sustained employability is influenced in 
particular by the ‘subjective track’. But also that the existence of an ‘objective track’ should not be 
excluded, based solely on the results of this study. The reason for this being that this study took place 
in a very specific context. In the end this study has several implications for theory and practice and by 
doing so contributes to a better understanding of sustainable employability and that which contributes 
to this important aim.  
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Samenvatting 
Het belang van duurzaam inzetbare werknemers wordt inmiddels zowel in de literatuur als in de 
praktijk onderkend. De vraag is echter op welke wijze deze duurzame inzetbaarheid het beste kan 
worden bevorderd en gestimuleerd? Hierover is in de huidige literatuur nog onvoldoende bekend. 
Desondanks zijn er wel aanwijzingen te vinden, die duiden op factoren die van invloed zijn op 
duurzame inzetbaarheid bij werknemers. Loopbaansucces en loopbaanontwikkeling zijn daar beide 
een voorbeeld van. Dit onderzoek gaat in op de invloed van deze twee factoren op duurzame 
inzetbaarheid en hun onderlinge relatie hierbij. Met behulp van de Conservation of Resource theorie 
beargumenteert dit onderzoek namelijk dat loopbaanontwikkeling mogelijk een rol speelt in de relatie 
tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid. Alleen empirisch bewijs hiervoor ontbreekt nog. 
Dit onderzoek heeft dan ook tot doel te bezien in hoeverre huidig loopbaansucces van invloed is op 
duurzame inzetbaarheid van werknemers en welke rol loopbaanontwikkeling hierbij speelt. Hiervoor 
is de volgende probleemstelling geformuleerd: Wat is de invloed van loopbaansucces op duurzame 
inzetbaarheid van werknemers en in welke mate medieert loopbaanontwikkeling deze invloed? Voor 
beantwoording van deze probleemstelling is een survey gehouden onder 474 werknemers van een 
pantsergeniebataljon bij de Koninklijke Landmacht. De deelnemende werknemers hebben 
gerapporteerd over hun ervaren loopbaansucces, loopbaanvoortgang, ‘career self-management’, 
‘organizational career management’, vitaliteit, werkvermogen en employability. Ervaren 
loopbaansucces en loopbaanvoortgang vormen samen loopbaansucces. Career self-management en 
organizational career management vormen samen loopbaanontwikkeling. Vitaliteit, werkvermogen en 
employability vormen tot slot samen elementen van duurzame inzetbaarheid. Na verwijdering van niet 
bruikbare of niet compleet ingevulde vragenlijsten, is er uiteindelijk een steekproef van 228 
werknemers overgebleven. Ten aanzien van de probleemstelling, wordt veronderstelt dat de weg van 
loopbaansucces naar duurzame inzetbaarheid over twee sporen kan lopen, namelijk een ‘subjectief 
spoor’ via ervaren loopbaansucces en career self-management en een ‘objectief spoor’ via 
loopbaanvoortgang en organizational career management. De bevindingen van het onderzoek laten 
een positieve relatie tussen ervaren loopbaansucces en de elementen van duurzame inzetbaarheid 
zien, waarbij in deze relatie sprake is van een gedeeltelijke mediatie door career self-management. 
Hiermee lijkt een ‘subjectief spoor’ naar duurzame inzetbaarheid te worden bevestigd. Voor een 
‘objectief spoor’ naar duurzame inzetbaarheid is geen bevestiging gevonden. Wel is er een positieve 
relatie waargenomen tussen organizational career management en de elementen van duurzame 
inzetbaarheid. Van een mediatie door organizational career management, in de relatie tussen 
loopbaanvoortgang en de elementen duurzame inzetbaarheid, is echter geen bevestiging gevonden. 
Ook lijkt loopbaanvoortgang zelf maar ten delen van positieve invloed op de elementen van duurzame 
inzetbaarheid te zijn. De waargenomen effecten van loopbaansucces en loopbaanontwikkeling op 
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duurzame inzetbaarheid zijn daarnaast ook beperkt gebleven, wat er mogelijk op kan duiden dat 
andere variabelen van invloed zijn op duurzame inzetbaarheid onder werknemers. In het onderzoek 
zijn aanwijzingen gevonden dat mogelijk de sociale context van werknemers van invloed is op 
duurzame inzetbaarheid. De conclusie die moet worden getrokken is dat duurzame inzetbaarheid via 
het ‘subjectieve spoor’ kan worden beïnvloed, maar dat het bestaan van een ‘objectief spoor’, hoewel 
niet bevestigd, niet geheel moet worden uitgesloten, daar dit onderzoek in een zeer specifieke context 
heeft plaatsgevonden. Dit onderzoek geeft daarmee meer inzicht in de invloed van loopbaansucces en 
loopbaanontwikkeling op duurzame inzetbaarheid. Uit het onderzoek blijkt echter ook dat dit inzicht 
nog niet compleet is. Enkele aanbevelingen voor theorie worden dan ook gedaan. Het subjectieve 
spoor biedt de meeste aanknopingspunten voor stimulering van duurzame inzetbaarheid. Verder 
onderzoek naar dit spoor is dan ook aan te bevelen. Bij vervolgonderzoek dienen ook meer, mogelijk 
op duurzame inzetbaarheid van invloed zijnde variabelen, te worden meegenomen. Verder kan 
longitudinaal onderzoek naar duurzame inzetbaarheid helpen de causaliteit van de in dit onderzoek 
waargenomen relaties vast te stellen. Tot slot zou bij vervolgonderzoek gelijktijdig ook gebruik moeten 
worden gemaakt van meerdere kwantitatieve en kwalitatieve dataverzamelingsmethoden. Ten 
aanzien van de praktijk wordt werkgevers aanbevolen om vooral te investeren in die 
loopbaanontwikkelingsactiviteiten die zich richten op het ondersteunen en stimuleren van de 
zelfredzaamheid van de werknemer. De werknemer moet als het ware in het zadel worden geholpen, 
om zelf de regie te kunnen voeren over de eigen loopbaan, zodat hij of zij ook zelf het initiatief kan 
nemen in de ontwikkeling van deze. De bevindingen van dit onderzoek laten namelijk een sterker effect 
van career self-management op duurzame inzetbaarheid zien.  
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1. Inleiding 
1.1 De aanleiding; het belang van duurzame inzetbaarheid 
Afgelopen decennia hebben grote veranderingen in de maatschappij en het arbeidsleven van mensen 
plaatsgevonden (zie onder andere Tynjälä, 2008). Denk hierbij aan bijvoorbeeld de snelle ontwikkeling 
van informatie- en communicatietechnieken, veranderingen in bevolkingssamenstelling, de opkomst 
van de zogenoemde kenniseconomie, de verdere toename van internationalisering en globalisering, 
veranderingen in organisatiestructuren en veranderingen in de wijze waarop werk wordt 
georganiseerd. Loopbanen van werknemers zijn, door al die sociaal economische veranderingen in de 
omgeving, de afgelopen decennia aanzienlijk veranderd (De Vos, Dewettinck & Buyens, 2009; Van der 
Heijden, 2012). Nederland vormt hierbij geen uitzondering. Ook hier zijn sociaal economische 
veranderingen waarneembaar die van invloed zijn op loopbanen van werknemers. De huidige 
Nederlandse arbeidsmarkt is namelijk hard aan het veranderen (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011; 
Garssen & van Duin, 2007). Krapte en vergrijzing dwingen werkgevers om zuinig te zijn op hun 
personeel en maken dat werknemers langer moeten doorwerken (Van Vuuren, 2012). Een belangrijke 
oplossing voor het aan het werk krijgen en houden van werknemers, denkt men te vinden in het 
streven naar duurzame inzetbaarheid (SZW congres, 2012; Ministerie van SZW, 2011). Van Vuuren 
(2012) omschrijft duurzame inzetbaarheid als de mate waarin men zijn of haar huidige en toekomstige 
werk kan en wil blijven uitvoeren. Recente literatuur onderkent hierbij drie elementen van duurzame 
inzetbaarheid, te weten vitaliteit, werkvermogen en employability (Van Vuuren, 2012; Van der 
Heijden, 2012; Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). Gezamenlijk geven deze elementen indicaties 
voor duurzame inzetbaarheid van individuen. Ook in de praktijk worden, ten aanzien van beleid 
rondom duurzame inzetbaarheid, deze elementen al enige tijd erkend (SER, 2009). Een hoge mate van 
duurzame inzetbaarheid maakt dat werknemers beter en langer kunnen deelnemen aan het 
arbeidsproces. Door breed en duurzaam inzetbaar te blijven, worden namelijk de risico’s van uitval en 
vervroegd uittreden beperkt (Keijzer & Cremer, 2007). Duurzame inzetbaarheid maakt dan ook een 
langdurige succesvolle loopbaan mogelijk, een zogenaamde duurzame loopbaan (zie ook De Prins en 
collega’s, 2013; De Vos & Cuyckens, 2013). Het is hierbij echter nog onduidelijk hoe loopbaansucces 
en duurzame inzetbaarheid zich precies tot elkaar verhouden. Dit onderzoek gaat daar verder op in. 
 
1.2 Een probleemstelling 
Duurzame inzetbaarheid en loopbaansucces worden beide in onderzoek, maar veelal apart van elkaar, 
als wenselijke uitkomstmaten beschouwd (zie bijvoorbeeld Wille, De Fruyt & Feys, 2013; Van Vuuren, 
2012; De Vos, De Hauw & Van der Heijden, 2011; Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). Dit onderzoek 
beschouwt daarentegen zowel loopbaansucces als duurzame inzetbaarheid en wil hun onderlinge 
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relatie verkennen. Duurzame inzetbaarheid betreft de mate waarin men zijn of haar huidige en 
toekomstige werk kan en wil blijven uitvoeren (Van Vuuren, 2012). Loopbaansucces betreft het 
bereiken van gewenste werk gerelateerde uitkomsten, op elk moment in tijd, gedurende iemand zijn 
werkervaringen (Arthur, Khapova & Wildersom, 2005). Bij loopbaansucces wordt vaak onderscheid 
gemaakt in objectief en subjectief loopbaansucces (Dries, 2011; Arthur, Khapova & Wildersom, 2005). 
Bovendien wordt loopbaansucces vaak gemeten als een indicator hoe iemands’ loopbaan er op dat 
moment voorstaat, in hoeverre bepaalde loopbaandoelen zijn behaald (zie bijvoorbeeld Abele & 
Spurk, 2009; De Vos, Dewittinck & Buyens, 2009). Loopbaansucces lijkt daardoor een momentopname 
te zijn. Duurzame inzetbaarheid wordt eveneens in het nu gemeten (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 
2011), maar impliceert indicaties van een zekere toekomstbestendigheid en een meer langer termijn 
perspectief. Uit recente literatuur blijkt ook dat met duurzame inzetbaarheid veelal een aanhoudende 
inzetbaarheid, gericht op de langere termijn, wordt bedoeld (zie Van der Heijden, 2012; Van Vuuren, 
2012; Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011; Keijzer & Cremer, 2007). Men zou hierdoor kunnen 
veronderstellen dat loopbaansucces een momentopname is, in een langer proces naar duurzame 
inzetbaarheid. In deze studie zal daarom worden geëxploreerd en getoetst, in hoeverre 
loopbaansucces (nu) bijdraagt aan duurzame inzetbaarheid (later). Dit wordt gedaan met behulp van 
de Conservation of Resources theorie (CORT) van Hobfoll (1989). Gebruikmakende van deze theorie 
wordt beargumenteerd dat (huidig) loopbaansucces, een positieve bijdrage levert aan duurzame 
inzetbaarheid (inzetbaarheid op termijn). De omgeving en context waarin een werknemer zich bevindt, 
speelt hierbij een cruciale rol. Dit omdat de mate waarin loopbaansucces zich voordoet en van invloed 
is op duurzame inzetbaarheid van werknemers, in grote mate lijkt te worden beïnvloed door die 
omgeving en context. Het is daarom waardevol te weten of en in welke mate er instrumenten zijn, die 
in staat zijn deze omgeving en context te sturen, dan wel te beïnvloeden. Loopbaanontwikkeling is 
mogelijk zo’n instrument dat hiertoe in staat is. We weten uit bestaande literatuur dat 
loopbaanontwikkeling bijdraagt aan loopbaansucces (Orpen, 1994; De Vos, Dewittinck & Buyens, 
2009), maar bijvoorbeeld ook bijdraagt aan vitaliteit van werknemers (Dorenbosch, 2009). Zou het 
echter kunnen zijn dat gedurende het ontwikkelproces van werknemers deze relaties ook andersom 
werken? Dus dat werknemers die succesvol in hun loopbaan zijn, daardoor meer aan 
loopbaanontwikkeling zullen doen en ook meer krijgen aangeboden, dan werknemers die minder 
succesvol zijn? Wat vervolgens ook weer zijn weerslag krijgt op de duurzame inzetbaarheid van deze 
werknemers. Of is er mogelijk toch sprake van meer direct verband tussen loopbaansucces en 
duurzame inzetbaarheid? De literatuur lijkt de omgekeerde veronderstelling te kunnen steunen, maar 
het ontbreekt nog aan empirische bevestiging. Om meer inzicht te krijgen in het proces en mogelijke 
aangrijpingspunten, voor beleid rondom loopbanen en duurzame inzetbaarheid, richt deze studie zich 
op de invloed van loopbaansucces op duurzame inzetbaarheid en de rol die loopbaanontwikkeling 
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hierbij speelt. Het doel is daarom te toetsen in hoeverre huidig loopbaansucces van invloed is op 
duurzame inzetbaarheid van werknemers en welke rol loopbaanontwikkeling hierbij speelt. Hiervoor 
is de volgende probleemstelling geformuleerd: 
 
Wat is de invloed van loopbaansucces op duurzame inzetbaarheid van werknemers en in welke mate 
medieert loopbaanontwikkeling deze invloed? 
 
Om deze probleemstelling te beantwoorden, wordt een surveyonderzoek uitgevoerd bij een grote 
organisatie in de publieke sector, namelijk een pantsergeniebataljon van de Koninklijke Landmacht. 
Hiervoor is gekozen, omdat de context van de Koninklijke Landmacht relevant is voor het onderzoek. 
Het betreft namelijk een organisatie waarbij het belang van duurzame inzetbaarheid nu al evident is. 
De krijgsmacht heeft, door de aard van het militaire beroep, vooral behoefte aan relatief jong en goed 
inzetbaar personeel. Door de aankomende vergrijzing wordt juist in deze groep schaarste verwacht en 
zal ook de gemiddelde leeftijd van het reeds aanwezige personeel toenemen (Van Vuuren, Caniëls & 
Semeijn, 2011; Garssen & van Duin, 2007). Wil de krijgsmacht ook in de toekomst over voldoende 
geschikt personeel beschikken, zal het moeten streven naar duurzame inzetbaarheid. Onderzoek naar 
wat bijdraagt aan duurzame inzetbaarheid, helpt de krijgsmacht dit na te streven. Belangrijk is ook dat 
de krijgsmacht relatief eenvoudig toegang biedt tot grote groepen werknemers, waarbij zowel 
loopbaansucces, duurzame inzetbaarheid als loopbaanontwikkeling kan worden gemeten. Dit maakt 
het uitvoeren van kwantitatief onderzoek beter mogelijk. 
 
1.3 Leeswijzer 
In hoofdstuk 1 is de probleemstelling van dit onderzoek geïntroduceerd en aangegeven hoe de 
beantwoording hiervan zal plaatsvinden. In hoofdstuk 2 wordt het theoretische kader voor het 
onderzoek geschetst, waarna in hoofdstuk 3 de methodologie aan de orde komt. De uitkomsten van 
het onderzoek worden gerapporteerd in hoofdstuk 4. In hoofdstuk 5 ten slotte, worden de conclusies, 
discussie en aanbevelingen gepresenteerd.  
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2. Theoretisch kader 
2.1 Duurzame inzetbaarheid; vitaliteit, werkvermogen en employability 
In de inleiding is duurzame inzetbaarheid reeds gedefinieerd als de mate waarin men zijn of haar 
huidige en toekomstige werk kan en wil blijven uitvoeren (Van Vuuren, 2012). Het Ministerie van 
Sociale Zaken en Werkgelegenheid (2011) beschrijft duurzame inzetbaarheid als het vermogen van 
werkenden om gezond, vitaal en productief deel te nemen aan (betaalde) arbeid tot de 
pensioengerechtigde leeftijd. Beide definities verschillen, maar geven in feite eenzelfde langer termijn 
perspectief weer. Als basis voor dit onderzoek zal de definitie van Van Vuuren (2012) worden 
gehanteerd.  
 
Duurzame inzetbaarheid bestaat uit drie elementen, namelijk vitaliteit, werkvermogen en 
employability (SER, 2009). Zowel Van Vuuren (2012) als Van Vuuren, Caniëls en Semeijn (2011) sluiten 
zich hierbij aan. Ook Van der Heijden (2012) onderkent in werkvermogen en employability elementen 
van duurzame inzetbaarheid. Gezien het reeds aanwezige draagvlak voor deze uiteenzetting van 
duurzame inzetbaarheid, zal ook dit onderzoek zich hierbij aansluiten. Het concept duurzame 
inzetbaarheid is in figuur 1 schematisch weergegeven. 
 
 
2.1.1 Vitaliteit 
Vitaliteit wordt gekenmerkt door bruisen van energie, zich sterk en fit voelen, lang en onvermoeibaar 
met werken door kunnen gaan en beschikken over grote mentale veerkracht en dito 
doorzettingsvermogen (Schaufeli & Bakker, 2007). De Sociaal Economische Raad (2009) verstaat onder 
vitaliteit; levenskracht, energie en bezieling. Dorenbosch (2009) omschrijft specifiek 
werknemersvitaliteit als een hoge mate van energie en het vertonen van proactief gedrag. Vitaliteit is 
dus belangrijk. Dit omdat het bijdraagt aan gezond en langer doorwerken (Van Vuuren, 2012). 
 
Figuur 1: Conceptueel model van duurzame inzetbaarheid (afgeleid van Van Vuuren, 2012, p. 403). 
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2.1.2 Werkvermogen 
Volgens Ilmarinen, Tuomi en Seitsamo (2005) is werkvermogen (‘Work ability’) de mate waarin men 
fysiek, psychisch en sociaal in staat is om te werken. Zowel Van Vuuren (2012) als Van Vuuren, Caniëls 
en Semeijn (2011) sluiten zich aan bij deze definitie van werkvermogen. Werkvermogen omvat 
verschillende dimensies, welke gezamenlijk leiden tot iemands werkvermogen. Deze dimensies 
beslaan werk, normen & waarden, competenties en gezondheid en worden beïnvloed door jezelf, 
maar ook je omgeving. Ilmarinen, Tuomi en Seitsamo (2005) omschrijven het als een huis, waarbij de 
verschillende dimensies, als verdiepingen, het werkvermogen van een werknemer, als een dak, 
dragen. Volgens Ilmarinen, Tuomi en Seitsamo (2005) is de mogelijkheid voor een beter en langer 
werkend leven, in grote mate afhankelijk van het werkvermogen van individuen. Een hoog 
werkvermogen is dan ook belangrijk, omdat het mensen in staat stelt langdurig te kunnen werken. 
 
2.1.3 Employability 
Volgens De Vries, Gründemann en Van Vuuren (2001) is employability gunstig voor zowel werknemers 
als werkgevers. Employability is namelijk het vermogen om nu en in de toekomst verschillende 
werkzaamheden en functies adequaat te blijven vervullen, zowel in eigen bedrijf als in een ander 
bedrijf of sector (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). Volgens Keijzer en Cremer (2007) verwijst 
employability naar iemands potentieel en een loopbaan is de realisatie van dit potentieel. Zij gebruiken 
in hun onderzoek naar veelzijdige loopbanen de definities van Van der Heijden (2005) en Raemdonck 
en Thijssen (2005): “Van der Heijden (2005) definieert employability als de mogelijkheid van mensen 
om continu werk uit te voeren, te verwerven of te creëren door hun eigen competenties optimaal te 
gebruiken.” “Raemdonck en Thijssen (2005) definiëren employability als iemands vermogen om te 
overleven op een turbulente arbeidsmarkt, een markt die gekenmerkt wordt door een sterk 
toenemende organisatieoverstijgende mobiliteit.” Van Klaveren en Heyma (2008), in opdracht van het 
Ministerie van Economische zaken, omschrijven employability als de mate waarin personen tijdens het 
leven productief en belonend werk kunnen vinden en behouden. Employability is dus belangrijk. Niet 
in de laatste plaats omdat hedendaagse organisaties geen levenslange loopbanen meer kunnen 
bieden. Het verhogen van de employability is hierdoor een essentiële vaardigheid op de huidige 
arbeidsmarkt geworden (Dries, 2011). 
 
2.2 Loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid 
In de inleiding is loopbaansucces reeds gedefinieerd als het bereiken van gewenste werk gerelateerde 
uitkomsten, op elk moment in tijd, gedurende iemand zijn werkervaringen (Arthur, Khapova & 
Wildersom, 2005). Hierbij is ook aangegeven dat in de literatuur loopbaansucces veelal wordt 
benaderd als een uitkomst. Dit onderzoek wijkt hier echter vanaf, door loopbaansucces niet als een 
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uitkomst, maar als een momentopname en daarmee ook als een verklarende variabele voor duurzame 
inzetbaarheid, te zien. Daarmee sluit dit onderzoek zich aan bij de definitie van Arthur, Khapova en 
Wildersom (2005), namelijk dat loopbaansucces in feite een momentopname is. 
 
2.2.1 Loopbaansucces; objectief en subjectief 
In loopbaansuccesliteratuur wordt veelal onderscheid gemaakt tussen objectief en subjectief 
loopbaansucces. Subjectief loopbaansucces is de persoonlijke waardering en evaluatie van de eigen 
loopbaan, over elke dimensie die voor het individu belangrijk is (Van Maanen, 1977). Objectief 
loopbaansucces is daarentegen een extern perspectief dat min of meer tastbare indicatoren schetst 
van iemand zijn loopbaansituatie. Hierbij valt te denken aan het soort beroep, thuissituatie, mobiliteit, 
te verrichten werkzaamheden, inkomen en werkniveau (Van Maanen, 1977). Met andere woorden, 
zaken die voor anderen ‘openbaar’ zichtbaar zijn. In de meer recente loopbaansuccesliteratuur lijkt 
vooral een focus op subjectief loopbaansucces te liggen (Wille, De Fruyt & Feys, 2013; De Vos, 
Dewittinck & Buyens, 2009; De Vos & Soens, 2008). Zo definiëren Mirvis en Hall (1994) loopbaansucces 
als het ervaren van het bereiken van doelen die van persoonlijke waarde zijn voor het individu, eerder 
dan doelen die zijn gesteld door ouders, collegae, de organisatie of maatschappij. Volgens Arthur, 
Khapova en Wildersom (2005) zijn objectief en subjectief loopbaansucces echter wederzijds 
afhankelijk. Zij noemen dit de dualiteit van objectief en subjectief loopbaansucces. Wil men dan ook 
een goed beeld kunnen vormen van loopbaansucces, zullen beide perspectieven in ogenschouw 
moeten worden genomen (De Vos, Dewittinck & Buyens, 2009). Deze zienswijze is niet nieuw. Zo stelde 
Melamed (1995) ruim veertien jaar eerder al dat het te verwachten is dat loopbaansucces zowel 
subjectieve als objectieve aspecten betreft. Desondanks onderkennen ook Arthur, Khapova en 
Wildersom (2005) het toegenomen belang van subjectief loopbaansucces. Dit doordat hedendaagse 
loopbanen zijn veranderd (De Vos, Dewettinck & Buyens, 2009; Van der Heijden, 2012). Er is een 
grotere verantwoordelijkheid voor de loopbaan bij de werknemer zelf komen te liggen (zie 
bijvoorbeeld Akkermans en collega's, 2013; Dries, 2011; De Vos, Dewettinck & Buyens, 2009; Keijzer & 
Cremer, 2007; Lips-Wiersma & Hall, 2007; Baruch, 2006; Arthur, Khapova & Wildersom, 2005). Zo 
pogen veel organisaties flexibeler en dus platter te worden, waardoor er minder ruimte is voor 
hiërarchieke lagen en lange verticale loopbaanpaden. Een gevolg hiervan is dat verticaal groeien in de 
organisatie, veelal niet meer mogelijk is. Contracten zijn hierdoor vaker flexibel en werknemers 
wisselen eerder van werkgever. Hierdoor is een objectieve loopbaansuccesindicatie, als bijvoorbeeld 
de plaats die iemand binnen de organisatie inneemt, bij het beoordelen van het loopbaansucces, 
minder relevant geworden. Dit houdt echter niet in dat een objectief perspectief op loopbaansucces 
helemaal niet meer valide is. Om een goed beeld van loopbaansucces te kunnen vormen, dienen 
namelijk zowel subjectieve als objectieve elementen in ogenschouw te worden genomen. Daarmee 
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sluit dit onderzoek zich aan bij De Vos, Dewittinck en Buyens (2009), Arthur, Khapova en Wildersom 
(2005) en Melamed (1995). Dit onderzoek zal dan ook zowel subjectief als objectief loopbaansucces 
beslaan.  
 
2.2.2 De link tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid; Conservation of Resources theorie 
In de inleiding is reeds aangeven dat in de literatuur aanwijzingen zijn te vinden voor de in dit 
onderzoek veronderstelde relatie tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid. 
Gebruikmakende van de Conservation of Resources theorie, zullen deze aanwijzingen uiteen worden 
gezet. Dit gebeurt in twee stappen. Eerst wordt de relatie tussen huidig loopbaansucces en 
loopbaansucces later toegelicht, waarna vervolgens de stap naar duurzame inzetbaarheid wordt 
gemaakt. 
 
Met behulp van de invloedrijke Conservation of Resources theorie (CORT) van Hobfoll (1989) is een 
theoretische onderbouwing voor een relatie tussen huidig loopbaansucces en loopbaansucces later 
mogelijk. Deze theorie veronderstelt namelijk dat mensen zich van nature zullen richten op 
verbetering, dan wel behoud van de eigen positie. Volgens de CORT streven mensen uit zichzelf naar 
het opbouwen, beschermen en behouden van eigen hulpbronnen (‘resources’) en het zijn deze 
hulpbronnen die er voor zorgen dat men (loopbaan)succes kan hebben (Hobfoll, 1989). Er zijn in totaal 
vier soorten hulpbronnen, welke hiervoor kunnen worden aangewend. Dit zijn objecten, condities, 
persoonlijke eigenschappen en energievormen. Objecten zijn bijvoorbeeld het hebben van een baan, 
huis of auto. Condities zijn bijvoorbeeld getrouwd zijn of het hebben van anciënniteit op je werk. 
Persoonlijke eigenschappen zijn bijvoorbeeld het hebben van zelfvertrouwen of sociale intelligentie en 
energievormen zijn bijvoorbeeld tijd, geld en kennis. Niet iedere werknemer zal over dezelfde 
(hoeveelheid) hulpbronnen kunnen beschikken en aan elke hulpbron ook dezelfde waarde toekennen. 
De omgeving en de context, waarin een werknemer zich bevindt, is hier van invloed op (Hobfoll, 1989). 
De soort en hoeveelheid hulpbronnen zal daardoor per werknemer verschillen. Zo zal bijvoorbeeld de 
ene werknemer veel energie putten uit zijn (goede) huwelijk, terwijl een andere werknemer, met een 
minder goed huwelijk, daar eerder weinig tot geen energie uit zal putten. Mogelijk kost het deze 
werknemer zelfs energie. Belangrijk voor een mogelijke relatie tussen huidig loopbaansucces en 
loopbaansucces later, is dat de CORT onderkent dat mensen met meer hulpbronnen, beter in staat 
zullen zijn succes te behalen, dan wel te behouden, dan mensen met minder hulpbronnen. En dat het 
nu verkrijgen van meer hulpbronnen ook in de toekomst leidt tot het verkrijgen van meer 
hulpbronnen. Daarentegen leidt, volgens de CORT, het nu verliezen van hulpbronnen ook in de 
toekomst tot verlies van hulpbronnen (Halbesleben en collega’s, 2014). Hobfoll (2001) spreekt hierbij 
over zogenaamde ‘resource loss spirals’ en ‘resource gain spirals’. Het zijn juist deze ‘resource gain en 
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loss spirals’ die een relatie tussen huidig loopbaansucces en loopbaansucces later aannemelijk maken. 
Een ‘resource loss spiral’ wil zeggen dat mensen die nu een gebrek aan hulpbronnen hebben, niet 
alleen meer kwetsbaar zijn voor verder verlies van hulpbronnen, maar ook dat initieel verlies 
toekomstige verlies voortbrengt. Een ‘resource gain spiral’ wil daarentegen zeggen dat mensen die 
over veel hulpbronnen beschikken, beter in staat zijn om in vervolg nog meer hulpbronnen te 
verzamelen, maar ook dat initiële winst van hulpbronnen toekomstige winst van hulpbronnen 
voortbrengt (Hakanen, Perhoniemi & Toppinen-Tanner, 2008). Voor het bestaan van ‘resource gain 
spirals’ en ‘resource loss spirals’ is door Hakanen, Perhoniemi en Toppinen-Tanner (2008) inmiddels 
ook empirisch bewijs geleverd. Huidig loopbaansucces kan hierdoor worden gezien als een indicatie 
van de hoeveelheid hulpbronnen die een werknemer tot nu toe heeft verkregen en ter beschikking 
heeft. Iemand met veel loopbaansucces heeft daardoor waarschijnlijk ook meer hulpbronnen ter 
beschikking dan iemand met weinig loopbaansucces. Door het bestaan van ‘resource gain en loss 
spirals’, wordt de mate van huidig loopbaansucces een indicatie voor de mate van toekomstig 
loopbaansucces. Vanuit een CORT gedachte hebben werknemers met huidig loopbaansucces daardoor 
een betere uitgangspositie voor loopbaansucces later, dan werknemers zonder huidig loopbaansucces. 
Deze werknemers hebben namelijk waarschijnlijk meer hulpbronnen verkregen en ter beschikking, dan 
werknemers met weinig of geen loopbaansucces en dat vergroot hun kans om ook in de toekomst 
meer hulpbronnen te verkrijgen. De CORT ondersteunt daarmee een positieve relatie tussen huidig 
loopbaansucces en loopbaansucces later. Huidig loopbaansucces kan in deze relatie dan als 
verklarende variabele worden gezien. 
 
Resultaten van longitudinaal onderzoek naar loopbaansucces lijken de veronderstelde positieve relatie 
tussen huidig loopbaansucces en loopbaansucces later, empirisch te ondersteunen (Abele & Spurk, 
2009). Welke oorzaak hieraan ten grondslag ligt is echter volgens Abele en Spurk (2009) niet duidelijk. 
Zij denken dat het antwoord hierop in de ‘positieve psychologie’ moet worden gezocht. De in dit 
onderzoek gebruikte CORT is daar een voorbeeld van. Door de aanwezigheid van een positieve relatie 
tussen huidig loopbaansucces en loopbaansucces later, lijkt langdurig loopbaansucces, bij reeds huidig 
succesvolle werknemers, in de hand te worden gewerkt. Hierdoor kunnen werknemers op termijn 
duurzaam inzetbaar worden. Dit doordat deze werknemers over een langere periode in staat zijn 
gebleken, hun werk goed uit te voeren en zich daardoor dermate hebben ontwikkeld, dat men in feite 
duurzaam inzetbaar is geworden. Dit onderzoek stelt dan ook voor dat huidig loopbaansucces de kans 
op loopbaansucces later vergroot, wat (op termijn) tot duurzame inzetbaarheid leidt. Loopbaansucces 
staat echter niet synoniem voor duurzame inzetbaarheid. Een werknemer kan namelijk op dit moment 
succes in zijn loopbaan ervaren, maar of de werknemer daarmee op termijn ook duurzaam inzetbaar 
is, moet nog blijken. De omgeving en context waarin een werknemer zich bevindt, kan bijvoorbeeld 
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over tijd veranderen, waardoor de uitgangspositie van deze werknemer voor loopbaansucces ook 
wordt beïnvloed. In feite kan men pas achteraf weten of een werknemer duurzaam inzetbaar is 
gebleken. Indicaties van duurzame inzetbaarheid kunnen daarentegen wel al aanwezig zijn en worden 
gemeten (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). 
 
Indien er inderdaad sprake is van een positieve relatie tussen loopbaansucces en duurzame 
inzetbaarheid, is te verwachten dat huidig loopbaansucces en de indicaties van duurzame 
inzetbaarheid, positief met elkaar samenhangen. Dit zou voor zowel subjectief als objectief 
loopbaansucces moeten gelden. De volgende hypothesen zijn dan ook geformuleerd: 
 
Hypothese 1a: Subjectief loopbaansucces draagt bij aan duurzame inzetbaarheid; meer ervaren succes 
zorgt voor een hogere mate van vitaliteit, werkvermogen en employability. 
 
Hypothese 1b: Objectief loopbaansucces draagt bij aan duurzame inzetbaarheid; meer 
loopbaanvoortgang zorgt voor een hogere mate van vitaliteit, werkvermogen en employability. 
 
2.3 Loopbaanontwikkeling en duurzame inzetbaarheid 
Om een mogelijke relatie tussen loopbaanontwikkeling en duurzame inzetbaarheid te kunnen 
bestuderen, dient loopbaanontwikkeling eerst verder te worden uitgediept. Wat verstaan we eigenlijk 
precies onder loopbaanontwikkeling? Admiraal-Hilgeman (2009) zegt in haar proefschrift hierover het 
volgende: “Loopbaanontwikkeling is het proces waarbij medewerkers terugblikken op hun levensloop 
tot nu toe, eigen interesses en vaardigheden peilen, alternatieve loopbanen bekijken, beslissingen 
nemen om een (nieuwe) impuls te geven aan de loopbaan en de voortgang plannen in de gekozen 
richting.” Binnen deze definitie lijkt vooralsnog een nadruk te liggen op activiteiten die een werknemer 
zelf ontplooit, ten aanzien van de eigen loopbaan. De rol die een organisatie hierbij kan hebben, blijft 
in deze definitie achterwege. Admiraal-Hilgeman (2009) onderkent echter ook een rol voor 
organisaties in loopbaanontwikkeling: “Organisaties investeren in loopbaanontwikkeling in de hoop 
dat medewerkers blijven leren, zich blijven ontwikkelen en zo gemotiveerd blijven om de 
organisatiedoelen te helpen realiseren.” Met deze toevoeging is duidelijk dat de verantwoordelijkheid 
voor de ontwikkeling van de eigen loopbaan primair bij de werknemer ligt, maar er ook een rol voor 
de werkgever is. Deze lijkt echter beperkter in omvang. Deze zienswijze sluit aan bij recente literatuur 
over loopbanen, namelijk dat de verantwoordelijkheid voor de loopbaan is verschoven naar de 
werknemer, maar waarbij ook nog steeds een rol voor de werkgever is weggelegd (Van der Heijden, 
2012; De Vos, Dewettinck & Buyens, 2009). Loopbaanontwikkeling is dan ook, net als de loopbaan zelf, 
het domein van werknemer en werkgever (Orpen, 1994). Door deze gedeelde verantwoordelijkheid, 
is voor dit onderzoek dan ook de volgende definitie van loopbaanontwikkeling geformuleerd: 
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Loopbaanontwikkeling zijn die activiteiten die worden ontplooid ter ontwikkeling en bevordering van 
de loopbaan. Deze activiteiten kunnen zowel door het individu als de organisatie worden ontplooid. 
Deze definitie ligt daarmee in lijn met recente literatuur over loopbanen en loopbaanontwikkeling en 
de notie van een gedeelde verantwoordelijkheid hierbij voor werknemer en werkgever (Van der 
Heijden, 2012; De Vos, Dewettinck & Buyens, 2009; Orpen, 1994).  
 
2.3.1 Loopbaanontwikkeling; career self-management & organizational career management 
Loopbaanontwikkeling bestaat dus uit twee elementen. Enerzijds loopbaanontwikkelingsactiviteiten 
die worden ontplooid door de werknemer en anderzijds loopbaanontwikkelingsactiviteiten die worden 
ontplooid door de werkgever. Deze tweedeling is ook zichtbaar bij De Vos, Dewittinck en Buyens 
(2009). In hun onderzoek onderkennen zij namelijk ‘career self-management’ (CSM) en ‘organizational 
career management’ (OCM), als onderdeel van loopbaanontwikkeling. CSM kan hierbij worden 
gedefinieerd als de persoonlijke inspanningen van individuen voor het bereiken van eigen 
loopbaandoelen, welke al dan niet overeenkomen met de activiteiten van de organisatie (Orpen, 
1994). OCM verwijst naar die activiteiten, welke worden ondernomen door de organisatie, om de 
loopbanen van de eigen werknemers te plannen en te managen (De Vos, Dewittinck & Buyens, 2009). 
In hun onderzoek komen De Vos, Dewittinck en Buyens (2009) tot de conclusie dat, bij de ontwikkeling 
van de loopbaan van de werknemer, beide activiteiten elkaar aanvullen. Ook Orpen (1994) concludeert 
dat loopbaanontwikkeling noodzakelijk bestaat uit activiteiten die worden ontplooid door zowel 
individuen als door organisaties. In het onderzoek van Orpen (1994) worden deze activiteiten echter 
omschreven als ‘individual career management’ en ‘organizational career management’. Dries (2011) 
stelt daarnaast dat loopbaanontwikkeling door werknemers zelf, loopbaanontwikkeling door 
organisaties nooit in zijn geheel kan vervangen. Ze versterken elkaar juist! Zowel individuele als 
loopbaanontwikkelingsactiviteiten van organisaties zijn dus belangrijk voor het verklaren van 
loopbaanuitkomsten van werknemers (De Vos, De Hauw & Van der Heijden, 2011). 
 
2.3.2 De link tussen loopbaanontwikkeling en duurzame inzetbaarheid; Conservation of Resources 
theorie 
Naast de in de literatuur reeds aangetoonde positieve relatie tussen loopbaanontwikkeling en 
loopbaansucces (Orpen, 1994; De Vos, Dewittinck & Buyens, 2009), is er ook een positieve relatie 
tussen loopbaanontwikkeling en duurzame inzetbaarheid te verwachten. Hiervoor kunnen in 
bestaande literatuur enkele aanwijzingen worden gevonden. Zo hangt loopbaanontwikkeling volgens 
Dorenbosch (2009) positief samen met vitaliteit, wat één van de elementen van duurzame 
inzetbaarheid is. De onderzoeken van Dorenbosch (2009) en van Van Vuuren, Caniëls en Semeijn 
(2011) maken daarnaast tezamen de link tussen loopbaanontwikkeling en duurzame inzetbaarheid 
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verder aannemelijk. Volgens Dorenbosch (2009) is loopbaanontwikkeling immers van positieve invloed 
op een leven lang leren en een leven lang leren is volgens de bevindingen van Van Vuuren, Caniëls en 
Semeijn (2011) weer van positieve invloed op duurzame inzetbaarheid. Vanuit een CORT benadering 
kan men loopbaanontwikkelingsactiviteiten zien als pogingen reeds aanwezige hulpbronnen te 
investeren, om daar op termijn meer hulpbronnen voor terug te krijgen. Mensen zijn immers intrinsiek 
gemotiveerd om meer hulpbronnen te vergaren en de enige manier om dat te doen is door de reeds 
aanwezige hulpbronnen te investeren (Hobfoll, 2001). Loopbaanontwikkelingsactiviteiten van zowel 
werknemers als werkgevers (CSM & OCM) zijn daar uitingen van. Door het ontplooien van CSM en/of 
OCM wordt er in feite geïnvesteerd in de werknemer, wat leidt tot het beschikbaar komen van extra 
hulpbronnen. Deze extra hulpbronnen kunnen vervolgens ook weer worden geïnvesteerd. De hierdoor 
ontstane ‘resource gain spiral’ (Hobfoll, 2001), maakt dat een werknemer duurzaam inzetbaar kan 
worden. 
 
De CORT en enkele empirische aanwijzingen maken het dus aannemelijk dat loopbaanontwikkeling 
van positieve invloed is op duurzame inzetbaarheid van werknemers, waarbij dit voor zowel CSM als 
OCM lijkt te gelden. De volgende hypothesen zijn dan ook geformuleerd: 
 
Hypothese 2a: ‘Career self-management’ heeft een positieve invloed op de drie aspecten van duurzame 
inzetbaarheid van werknemers, te weten vitaliteit, werkvermogen en employability.  
 
Hypothese 2b: ‘Organizational career management’ heeft een positieve invloed op de drie aspecten 
van duurzame inzetbaarheid van werknemers, te weten vitaliteit, werkvermogen en employability. 
 
2.4 De rol van loopbaanontwikkeling in de relatie tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid 
Tot dusver zijn positieve relaties voorgesteld tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid, 
tussen loopbaanontwikkeling en loopbaansucces en tussen loopbaanontwikkeling en duurzame 
inzetbaarheid. Maar hoe steken deze relaties nu precies in elkaar? Hoe verhoudt 
loopbaanontwikkeling zich ten opzichte van loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid? Leidt 
loopbaanontwikkeling onafhankelijk tot beide? Of speelt loopbaanontwikkeling ook een rol in de 
relatie tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid? Het laatste is wat dit onderzoek voorstelt. 
In de volgende twee deelparagrafen wordt hiervoor, wederom met hulp van de CORT, een theoretisch 
onderbouwing gegeven. 
 
 
 
16 
 
2.4.1 De rol van career self-management 
CSM activiteiten zijn de persoonlijke inspanningen van individuen voor het bereiken van eigen 
loopbaandoelen, welke al dan niet overeenkomen met de activiteiten van de organisatie (Orpen, 
1994). Deze persoonlijke inspanningen van individuen zou men, vanuit een CORT gedachte, juist 
kunnen zien als pogingen tot investeren in eigen beschikbare hulpbronnen, om daar op termijn meer 
hulpbronnen voor terug te krijgen. Daarmee geeft CSM in feite invulling aan de volgens CORT 
natuurlijke drang van mensen om eigen hulpbronnen op te bouwen, te beschermen en te behouden 
(zie Hobfoll, 2001). Dit betekent dat CSM niet alleen een positieve relatie met loopbaansucces en 
duurzame inzetbaarheid heeft, maar hierbij mogelijk ook een mediërende rol speelt. Huidig 
loopbaansucces maakt het namelijk mogelijk dat werknemers zelf meer kunnen investeren. Dit zelf 
investeren doen zij door CSM activiteiten te ontplooien, wat vervolgens leidt tot nog meer beschikbare 
hulpbronnen. Het gevolg hiervan is dat dit weer zal leiden tot loopbaansucces later en op termijn 
duurzame inzetbaarheid. CSM lijkt daarmee dus een mediërende rol te kunnen spelen tussen 
loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid. In bestaande literatuur is hiervoor nog geen empirisch 
bewijs gevonden, maar met behulp van de CORT wordt die mediërende rol van CSM wel aannemelijk 
gemaakt. Als onderdeel van deze veronderstelde mediatie kan voor een relatie tussen loopbaansucces 
en CSM al wel bewijs worden gevonden. Bevindingen van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009) hebben 
namelijk, hoewel de causaliteit hiervan niet is vastgesteld, reeds een positieve relatie tussen CSM en 
subjectief loopbaansucces (ervaren loopbaansucces) laten zien. Subjectief loopbaansucces is de 
persoonlijke waardering en evaluatie van de eigen loopbaan. CSM zijn de persoonlijke inspanningen 
van individuen, voor het bereiken van eigen loopbaandoelen. Een werknemer waardeert en evalueert 
zijn eigen loopbaan. ‘Is bereikt wat ik tot nu toe had willen bereiken?’ Afhankelijk daarvan, zal de 
werknemer besluiten welke inspanningen nog moeten worden ondernomen om de eigen gestelde 
loopbaandoelen te realiseren. CSM lijkt dan ook te worden ‘gevoed’ door de mate waarin een 
werknemer zelf subjectief zijn loopbaansucces ervaart. Hiervoor is de volgende hypothese 
geformuleerd: 
 
Hypothese 3: Subjectief loopbaansucces is van positieve invloed op ‘career self-management’; meer 
ervaren succes zorgt voor een hogere mate van ‘career self-management’. 
 
Op zijn beurt lijkt CSM, zoals reeds beargumenteerd, dan weer van invloed op loopbaansucces later en 
op termijn duurzame inzetbaarheid. Voor deze veronderstelde mediërende rol van CSM tussen 
(subjectief) loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid, is de volgende hypothese geformuleerd: 
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Hypothese 4: ‘Career self-management’ medieert de relatie tussen subjectief loopbaansucces en 
duurzame inzetbaarheid. 
 
2.4.2 De rol van organizational career management 
OCM betreft activiteiten die worden ondernomen door een organisatie, om de loopbanen van de eigen 
werknemers te plannen en te managen (De Vos, Dewittinck & Buyens, 2009). Net als bij individuele 
werknemers, is het ook voor organisaties in zekere mate vanzelfsprekend dat ze proberen de eigen 
positie te verbeteren, door het opbouwen, beschermen en behouden van eigen hulpbronnen. Er valt 
dan ook, net als voor CSM, te beredeneren dat huidig loopbaansucces van de werknemer van invloed 
is op de mate van OCM. De cruciale vraag voor een organisatie is echter in welke werknemers te 
investeren? Vaak zijn er niet voldoende hulpbronnen beschikbaar om in iedereen te investeren. 
Werknemers met loopbaansucces zullen in deze situatie waarschijnlijk eerder worden gekozen en 
daardoor meer ondersteuning (OCM) ontvangen. Een werknemer met loopbaansucces lijkt voor een 
organisatie immers een betere investering, met waarschijnlijk lagere risico’s, dan werknemers zonder 
loopbaansucces. Een keuze is dan eenvoudig gemaakt. De Vos (2012) spreekt in haar inaugurale rede 
over het creëren van een zogenoemd Mattheüs effect, wat inhoudt dat werknemers die meer op de 
voorgrond treden, ook meer aandacht van de organisatie zullen trekken en hierdoor ook meer kansen 
zullen krijgen. Het hebben van loopbaansucces is hier een goed voorbeeld van. Het maakt immers dat 
werknemers op de voorgrond treden. Huidig loopbaansucces stimuleert daardoor OCM, wat 
vervolgens tot loopbaansucces later en op termijn zelfs duurzame inzetbaarheid kan leiden. Dit 
suggereert dat OCM, evenals CSM, niet alleen een positieve relatie met loopbaansucces en duurzame 
inzetbaarheid heeft, maar hierbij mogelijk ook een mediërende rol speelt in een relatie tussen 
loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid. Hoewel empirisch nog niet aangetoond, kan als 
onderdeel van deze veronderstelde mediatie, voor een relatie tussen loopbaansucces en OCM al wel 
bewijs worden gevonden. Bevindingen van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009) ondersteunen 
namelijk een mogelijke relatie tussen loopbaansucces en OCM. Zij hebben, hoewel de causaliteit 
hiervan niet is vastgesteld, reeds een positieve relatie tussen OCM en objectief loopbaansucces 
(loopbaanvoortgang) waargenomen. De mate waarin OCM door een organisatie wordt aangeboden, 
zal waarschijnlijk grotendeels afhangen van voor de organisatie zichtbaar loopbaansucces. De 
volgende hypothese is dan ook geformuleerd: 
 
Hypothese 5: Objectief loopbaansucces is van positieve invloed op ‘organizational career 
management’; meer loopbaanvoortgang zorgt voor een hogere mate van ‘organizational career 
management’. 
 
18 
 
Op zijn beurt lijkt OCM, zoals reeds beargumenteerd, dan weer van invloed op loopbaansucces later 
en op termijn duurzame inzetbaarheid. Voor deze veronderstelde mediërende rol van OCM tussen 
(objectief) loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid, is de volgende hypothese geformuleerd: 
 
Hypothese 6: ‘Organizational career management’ medieert de relatie tussen objectief loopbaansucces 
en duurzame inzetbaarheid. 
 
2.5 Loopbaansucces, loopbaanontwikkeling en duurzame inzetbaarheid; een conceptueel model 
Gezamenlijk leiden de geformuleerde hypothesen tot het in figuur 2 weergegeven conceptuele model. 
Dit model laat de verwachte relatie tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid zien en de rol 
die loopbaanontwikkeling in deze relatie speelt. Het huidige conceptuele model veronderstelt dat 
loopbaansucces kan worden gezien als een momentopname in een langer proces naar duurzame 
inzetbaarheid. De weg van huidig loopbaansucces naar duurzame inzetbaarheid lijkt hierbij over 
verschillende ‘sporen’ te kunnen lopen, namelijk een ‘subjectief spoor’ via CSM en een ‘objectief spoor’ 
via OCM. Beide sporen zijn hierbij niet exclusief, maar vullen elkaar juist aan. Dit model sluit zich 
daarmee aan bij bestaande literatuur over loopbaanontwikkeling en loopbanen, namelijk dat er ten 
aanzien van de eigen loopbaan(ontwikkeling) sprake is van een gedeelde verantwoordelijkheid voor 
zowel de werknemer als de werkgever (Van der Heijden, 2012; De Vos, Dewettinck & Buyens, 2009; 
Orpen, 1994). Het model veronderstelt daarnaast dat er mogelijk ook een direct relatie tussen huidig 
loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid kan bestaan. 
  
Figuur 2: Conceptueel model van de relatie tussen loopbaanontwikkeling, duurzame inzetbaarheid en loopbaansucces.  
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3. Methodologie 
3.1 Methode van onderzoek 
In dit empirisch onderzoek wordt gekeken naar de invloed van loopbaanontwikkeling op de relatie 
tussen loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid van werknemers. Hiervoor is gebruik gemaakt van 
zelf gerapporteerde data in de vorm van een survey. Door middel van een survey is het namelijk 
mogelijk geweest om bij een groot aantal onderzoekseenheden, meerdere variabelen te meten. 
Gelijktijdig is de keuze voor zelfrapportage genomen, omdat ‘perceived (HR) practices’ een betere 
afspiegeling van de werkelijkheid vormen, dan ‘intended (HR) practices’, zoals het HRM proces model 
laat zien (Wright & Nishii, 2004; Purcell & Kinnie, 2007, zoals geciteerd door Dorenbosch, 2009). De 
hoeveelheid data die de survey heeft opgeleverd, is vervolgens statistisch geanalyseerd. Het 
onderzoeksdesign heeft hierbij een toetsend kwantitatief karakter. 
 
3.2 Dataverzameling 
Het onderzoek heeft plaatsgevonden bij een militair organisatieonderdeel van de Koninklijke 
Landmacht, te weten een pantsergeniebataljon. Dit onderzoek valt daarmee binnen de publieke 
sector, daar de Koninklijke Landmacht een onderdeel van de Nederlandse Krijgsmacht vormt en 
volledig wordt gefinancierd met publieke middelen. Het pantsergeniebataljon bestaat uit 474 
militairen werknemers en draagt de benaming ‘41 Pantsergeniebataljon’. Alle benodigde data is 
verzameld onder deze militaire werknemers. De data is verzameld door middel van een vragenlijst, 
welke onder werktijd is uitgereikt aan de werknemers. Bij het uitreiken van de vragenlijst is zowel 
mondeling als schriftelijk het belang van dit onderzoek benadrukt voor het toekomstig 
loopbaanontwikkelingsbeleid van hun organisatie, alsmede de garantie voor privacy, anonimiteit en 
vertrouwelijkheid. De vragenlijst is hierbij op één moment in tijd afgenomen en betreft dus een 
momentopname. Van de 474 werknemers hebben uiteindelijk 244 werknemers deelgenomen aan het 
onderzoek. Er zijn hierbij geen aanwijzingen gevonden (bijvoorbeeld in achtergrondkenmerken), 
waardoor moet worden getwijfeld aan de representativiteit van deze deelnemers. Na verwijdering van 
niet volledige en onjuist ingevulde vragenlijsten, is er bruikbare data, afkomstig van 228 werknemers, 
overgebleven. Dit is een responsepercentage van 48,1%. 
 
3.3 Operationalisatie 
Voor het onderzoek is een vragenlijst samengesteld voor de werknemers van het 
organisatieonderdeel. De vragenlijst bestaat uit operationaliseringen van de in het conceptueel model 
benoemde afhankelijke en onafhankelijke variabelen. De afhankelijke variabelen zijn vitaliteit, 
werkvermogen en employability, welke samen duurzame inzetbaarheid vormen. De onafhankelijke 
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variabelen zijn ‘career self-management’ en ‘organizational career management’, welke samen 
loopbaanontwikkeling vormen en ervaren loopbaansucces en loopbaanvoortgang, welke samen 
loopbaansucces vormen. Hoe deze variabelen zijn geoperationaliseerd, is hieronder omschreven. Er is 
getracht om zo veel als mogelijk gebruik te maken van bestaande en beproefde meetinstrumenten. 
 
3.3.1 Duurzame inzetbaarheid: vitaliteit, werkvermogen, employability 
Duurzame inzetbaarheid is gemeten aan de hand van drie begrippen, te weten vitaliteit, 
werkvermogen en employability. Vitaliteit is gemeten met een vitaliteitsschaal, bestaande uit zes 
items. De schaal is afkomstig van de Utrechtse Bevlogenheidsschaal (UBES), welke is ontwikkeld door 
Schaufeli en Bakker (2003). De schaal wordt gekenmerkt door het beschikken over veel energie en 
(geestelijke) veerkracht, zich sterk en fit voelen, niet snel vermoeid raken en doorgaan en doorzetten 
als het tegenzit (Schaufeli & Bakker, 2003). De items zijn gemeten met een 7-punts Likert-schaal. 
Enkele voorbeelden van items zijn: ‘Als ik op het werk ben, dan kan ik heel lang doorgaan’ en ‘Als ik 
werk voel ik mij fit en sterk’. Bij eerder onderzoek was de Cronbachs alpha van deze schaal 0,83 (Van 
Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). De volledige vitaliteitsschaal en bijbehorende items zijn opgenomen 
in bijlage 1 en 2.  
 
Werkvermogen is gemeten met de Work Ability Index (WAI), ook wel de werkvermogenindex 
genoemd. De WAI is ontwikkeld door onderzoekers aan het Finnish Institute for Occupational Health 
in Helsinki (Tuomi en collega’s, 2006). De WAI is een vragenlijst die aangeeft in hoeverre een 
medewerker, gegeven zijn persoonlijke capaciteiten alsmede zijn specifieke arbeidssituatie, in staat is 
om zijn werk te verrichten (Stichting Blik op Werk, 2008). Hiervoor worden een aantal vragen gesteld 
die de lichamelijke en geestelijke (psychische) eisen van het werk, de gezondheidstoestand, het 
mentale vermogen en het prestatievermogen in kaart brengen (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). 
De WAI is een beproefd en veel gebruikt meetinstrument. Bij eerder onderzoek vond men een 
Cronbachs alpha van 0,73 (Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011). Dit beproefde meetinstrument wordt 
al in meer dan dertig verschillende landen toegepast (Stichting Blik op Werk, 2008). De WAI bestaat 
uit een achttal dimensies, waarvan twee dimensies uiteindelijk samen één dimensie vormen: 
1. Kenmerken werk (vormt samen met dimensie drie één dimensie) (geen punten); 
2. Huidige werkvermogen vergeleken met beste werkvermogen (0-10 punten); 
3. Werkvermogen in relatie tot de eisen van het werk (2-10 punten); 
4. Aantal huidige aandoeningen (1-7 punten); 
5. Inschatting beperking werkuitoefening door aandoeningen (1-6 punten); 
6. Ziekteverzuim gedurende de afgelopen twaalf maanden (1-5 punten); 
7. Eigen prognose werkvermogen over twee jaar (1, 4, 7 punten); 
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8. Mentaal vermogen (1-4 punten). 
De score van de werknemer wordt berekend door de verschillende scores van iedere dimensie bij 
elkaar op te tellen. Dit kan variëren van 7 tot 49 punten. De totaalscore vormt dan de uitslag van de 
WAI. Deze uitslag kan hierbij in vier mogelijke categorieën vallen: 
1. 7 tot en met 27 punten is een slecht werkvermogen; 
2. 28 tot en met 36 punten is een matig werkvermogen; 
3. 37 tot en met 43 punten is een goed werkvermogen; 
4. 44 tot en met 49 punten is een uitstekend werkvermogen. 
De WAI en bijbehorende dimensies zijn opgenomen in bijlage 1 en 2. 
 
Employability wordt in dit onderzoek gemeten met een schaal van drie items, welke ook zijn toegepast 
door Van Vuuren, Caniëls en Semeijn (2011), in hun onderzoek naar duurzame inzetbaarheid en een 
leven lang leren. Alle drie de items zijn hierbij gemeten op een 5-punts Likert-schaal. Een voorbeeld 
van een item is: ‘Het is voor mij gemakkelijk om binnen een andere organisatie een aantrekkelijke 
nieuwe functie te krijgen’. Bij eerder onderzoek vond men een Cronbachs alpha van 0,77 (Van Vuuren, 
Caniëls & Semeijn, 2011). De employabilityschaal met bijbehorende drie items zijn opgenomen in 
bijlage 1 en 2. 
 
3.3.2 Loopbaanontwikkeling: CSM en OCM 
Loopbaanontwikkeling is gemeten aan de hand van twee begrippen, te weten ‘career self-
management’ en ‘organizational career management’. Voor CSM is gebruik gemaakt van hetzelfde 
meetinstrument als bij het onderzoek van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009). CSM is gemeten met 
veertien items. De items zijn gemeten met een 5-punts Likert-schaal. Werknemers werd gevraagd om 
aan te geven in welke mate zij elk van die veertien items hadden toegepast. Een voorbeeld van een 
item is: ‘Heeft u binnen uw organisatie een netwerk van vrienden die u kunnen helpen bij uw carrière?’ 
Bij eerder onderzoek was de Cronbachs alpha van deze schaal 0,88 (De Vos, Dewittinck & Buyens, 
2009). De CSM schaal met bijbehorende veertien items zijn opgenomen in bijlage 1 en 2. OCM is 
gemeten door aan werknemers te vragen in welke mate zij door hun organisatie, bij het managen van 
hun eigen loopbaan, met OCM activiteiten zijn ondersteund. Hiervoor is gebruik gemaakt van een lijst 
met 13 OCM activiteiten, welke aan de werknemers is voorgelegd. De OCM activiteiten zijn hierbij met 
een 5-punts Likert-schaal gemeten, met antwoorden variërende van ‘helemaal niet’ tot aan ‘zeker wel’. 
De aan werknemers voorgelegde lijst met OCM activiteiten is tot stand gekomen door het afnemen 
van interviews met 2 HR managers en 2 lijnmanagers. Samen met hen is bezien welke OCM activiteiten 
daadwerkelijk binnen de organisatie (kunnen) plaatsvinden. Als basis van deze lijst is gekozen voor een 
uitgebreide lijst van verschillende OCM activiteiten, zoals ook gebruikt door De Vos, Dewittinck en 
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Buyens (2009) en Baruch en Peiperl (2000). Aan deze lijst zijn samen met het lijnmanagement en HR 
managers activiteiten toegevoegd, maar ook weggehaald, totdat er een representatief beeld was 
ontstaan van de aanwezige OCM activiteiten, binnen het onderzochte organisatieonderdeel. De OCM 
schaal met bijbehorende OCM activiteiten zijn opgenomen in bijlage 1 en 2. De aanpassingen ten 
opzichte van de oorspronkelijke lijst van De Vos, Dewittinck en Buyens zijn opgenomen in bijlage 3. 
 
3.3.3 Loopbaansucces: ervaren loopbaansucces en loopbaanvoortgang 
Loopbaansucces is gemeten aan de hand van twee begrippen, te weten ervaren loopbaansucces (meer 
subjectief) en loopbaanvoortgang (meer objectief). Voor beide begrippen is gebruik gemaakt van 
dezelfde meetinstrumenten als het onderzoek van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009). Ervaren 
loopbaansucces is gemeten met drie items. De items zijn hierbij gemeten met een 5-punts Likert-
schaal. Een voorbeeld van een item is: ‘Ik ben tevreden over wat ik tot nu toe heb gerealiseerd in mijn 
loopbaan’. Bij eerder onderzoek was de Cronbachs alpha van deze schaal 0,76 (De Vos, Dewittinck & 
Buyens, 2009). De ervaren loopbaansuccesschaal met bijbehorende drie items zijn opgenomen in 
bijlage 1 en 2. Loopbaanvoortgang is gemeten door aan werknemers te vragen hoeveel promoties zij 
in hun loopbaan hebben ontvangen. Het bereik in promoties was hierbij 1 tot 11. Dit aantal is 
vervolgens gedeeld door het aantal dienstjaren van diezelfde werknemers. Het aantal promoties in 
verhouding tot het aantal dienstjaren, geeft een beeld van de snelheid van loopbaanvoortgang (en dus 
loopbaansucces) van een werknemer. Werknemers die aangegeven hebben nog geen compleet 
dienstjaar bij de organisatie werkzaam te zijn en dus 0 dienstjaren invullen, worden gecorrigeerd naar 
1 dienstjaar. Alle werknemers hebben namelijk ten minste 6 maanden militaire werkervaring, alvorens 
men werkzaam wordt bij een operationele eenheid. Werknemers met 0 dienstjaren zitten dan ook 
altijd dichter bij 1 dienstjaar, wat deze afronding rechtvaardigt. Geen van de werknemers heeft 
daardoor meer promoties dan dienstjaren. 
 
3.3.4 Controlevariabelen 
Ten aanzien van het geformuleerde conceptuele model, zullen in de statistische analyse enkele 
controlevariabelen worden meegenomen. Deze controlevariabelen zijn geslacht, opleidingsniveau, 
leeftijd, gezinssituatie en aantal uitzendingen. Voor de controlevariabelen geslacht, opleidingsniveau 
en leeftijd is gekozen, omdat deze controle variabelen ook in eerder onderzoek naar loopbaansucces, 
loopbaanontwikkeling en duurzame inzetbaarheid zijn meegenomen en hierbij significante relaties 
hebben laten zien (zie bijvoorbeeld Van Vuuren, Caniëls & Semeijn, 2011; De Vos, Dewittinck & Buyens, 
2009). De keuze voor de controlevariabele gezinssituatie en aantal uitzendingen is gebaseerd op de 
specifieke context van de te onderzoeken werknemers en hun organisatie. De controlevariabelen 
worden meegenomen om eventuele alternatieve verklaringen van gevonden relaties, te beperken. 
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Zowel geslacht, opleidingsniveau, leeftijd, gezinssituatie als aantal uitzendingen zijn hierbij 
opgenomen in de survey. Bij geslacht is gekozen voor 0 = man en 1 = vrouw. Het aantal uitzendingen 
is gemeten in complete uitzendingen (minimaal 28 dagen aaneengesloten in uitzendgebied = 1 
uitzending). De leeftijd is gemeten in kalenderjaren. Voor gezinssituatie is gekozen voor vier 
verschillende categorieën, te weten alleenstaand, samenwonend, alleenstaand met kinderen, 
samenwonend met kinderen. Voor opleidingsniveau is gekozen voor twee verschillende 
onderverdelingen. De eerste verdeling betreft drie militaire categorieën van opleidingsniveau, 
namelijk manschappen en korporaals (=1), onderofficieren (=2) en officieren (=3). Manschappen en 
korporaals komen overeen met VMBO, onderofficieren met MBO en officieren met HO/WO. Het 
voordeel hieraan is dat een vraag over de hoogte van het opleidingsniveau voor de geënquêteerde 
eenvoudig is te interpreteren, daar veel militaire opleidingen geen civiel vergelijking/accreditatie 
hebben. Daarnaast is ook gekozen voor een tweede, meer civiele onderverdeling van het 
opleidingsniveau. Dit om vergelijkingen met andere onderzoeken beter mogelijk te maken. Deze 
verdeling betreft zeven categorieën, te weten geen (=1), basisonderwijs (=2), VMBO/MAVO (=3), MBO 
(=4), HAVO/VWO (=5), HBO (=6), WO (=7). 
 
3.4 Data-analyse 
Na het uitvoeren van factor- en betrouwbaarheidsanalyses, zijn de verschillende schalen, 
beschrijvende statistieken en correlaties berekend. De in het conceptuele model veronderstelde 
relaties zijn vervolgens met meerdere regressieanalyses onderzocht. Hierbij zijn de procedures 
gevolgd, zoals voorgesteld door Hayes (2009, 2012, 2013). De methode van Hayes (2009, 2012, 2013) 
is bewust gekozen, boven de populaire en veel gebruikte methode van Baron en Kenny (1986). Deze 
methode maakt het namelijk mogelijk om complexe modellen in zijn geheel te toetsen, in plaats van 
in stappen, zoals bij de methode van Baron en Kenny (1986). Het voordeel van de methode van Hayes 
(2009, 2012, 2013) is dat de resultaten van het getoetste model hierdoor betrouwbaarder zijn. Het in 
dit onderzoek voorgestelde model bestaat in feite uit twee mediatiepaden voor elk van de afhankelijke 
variabelen (vitaliteit, werkvermogen en employability). Hierdoor is het gehele model met zes mediatie-
analyses getoetst, waarna bij de verschillende mediatie-analyses ook de controlevariabelen zijn 
meegenomen (hiërarchische methode). 
 
3.5 Methodologische issues 
Ten aanzien van de in dit onderzoek gebruikte methodologie zijn verschillende keuzes en afwegingen 
gemaakt. Hierbij is getracht zo veel als mogelijk de betrouwbaarheid en validiteit van het onderzoek 
te waarborgen. Zo is er, ten aanzien van de operationalisatie van de afhankelijke en onafhankelijke 
variabelen, gekozen voor het gebruik van zo veel mogelijk bestaande meetinstrumenten en een 
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beproefde dataverzamelingsmethode (een survey). Dit komt de interne validiteit van het onderzoek 
ten goede. Ook zijn er controlevariabelen in het onderzoek opgenomen, waardoor de mogelijkheid 
voor alternatieve verklaringen voor de gevonden relaties, worden beperkt. Wel moet worden 
opgemerkt dat de afgenomen vragenlijsten in het onderzoek enkel een momentopname betreffen en 
dat er geen data over een langere periode is verzameld. Alle data is dus cross-sectioneel gemeten. 
Hierdoor is de causaliteit van onderkende relaties niet vast te stellen. Voor de dataverzameling is 
bovendien enkel gebruik gemaakt van zelfrapportage door werknemers. Het gebruik van slechts één 
enkele bron zou mogelijk ‘mono-method bias’ veroorzaakt kunnen hebben (Podsakoff en collega’s, 
2003). Verder zijn in het onderzoek inconsistente, onvolledige of foutief ingevulde vragenlijsten niet 
meegenomen in de data-analyse. Het gevolg hiervan is dat mogelijk waardevolle data verloren is 
gegaan. Het onderzoek is daarnaast enkel uitgevoerd binnen een specifiek onderdeel van de 
Koninklijke Landmacht en is hierdoor mogelijk niet geheel representatief voor een grotere populatie 
als bijvoorbeeld de Nederlandse publieke sector in zijn geheel. Dit komt de externe validiteit niet ten 
goede. Gelijktijdig is er bij het onderzoek ook sprake van een selecte steekproef, wat eveneens de 
externe validiteit niet ten goede komt. De betrouwbaarheid van het onderzoek is desondanks zo veel 
als mogelijk gewaarborgd. Dit doordat de repliceerbaarheid van het onderzoek hoog is. De gekozen 
onderzoeksmethode is namelijk gestructureerd en wordt duidelijk omschreven. Alle begrippen worden 
helder gedefinieerd en consequent toegepast. Bovendien is alle benodigde informatie om het 
onderzoek te kunnen repliceren opgenomen in de bijlagen. 
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4. Resultaten 
4.1 Factor- en betrouwbaarheidsanalyse 
De afgenomen survey bevat informatie over loopbaanvoortgang, ervaren loopbaansucces, CSM, OCM, 
vitaliteit, werkvermogen en employability van werknemers, evenals informatie over de 
controlevariabelen geslacht, leeftijd, opleidingsniveau, categorie, aantal uitzendingen en 
gezinssituatie. Met uitzondering van de controlevariabelen en loopbaanvoortgang is er per schaal een 
betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd, om de onderlinge consistentie van de items te beoordelen. Uit 
de betrouwbaarheidsanalyse volgt dat ervaren loopbaansucces (α = 0,606), CSM (α = 0,813), OCM (α 
= 0,835), vitaliteit (α = 0,840), werkvermogen (α = 0,654) en employability (α = 0,629) allen voldoende 
betrouwbaar zijn (Cronbach, 1951). Ervaren loopbaansucces heeft echter een relatief lage Cronbach’s 
α. Deze α kan toenemen naar 0,862, maar dan gaat 33,33% van de aanwezige informatie verloren. Eén 
van de drie items dient dan namelijk te worden verwijderd. Het verlies van deze grote hoeveelheid 
informatie, maakt dat de drie items van de ervaren loopbaansuccesschaal worden gehandhaafd. Voor 
de items van employability geldt hetzelfde. Ook hier kan de relatief lage Cronbach’s α (= 0,629) nog 
toenemen (naar α = 0,693). Wederom betekent dit een verlies 33,33% van de aanwezige informatie, 
daar hiervoor één van de drie items dient te worden verwijderd. De slechts lichte toename van de 
Cronbach’s α en het verlies van veel informatie, maakt dat de items van de employabilityschaal 
eveneens worden gehandhaafd. De Cronbach’s α voor werkvermogen op itemniveau neemt op 
dimensieniveau nog licht toe (α = 0,669). Voor het vaststellen van de validiteit van de beoogde schalen, 
is vervolgens met de items (per schaal) een factoranalyse uitgevoerd. Hiervoor is oblimin rotation 
toegepast, waarbij de factoren zijn gebaseerd op een eigenwaarde van > 1. Uit de analyse volgt dat 
vitaliteit, employability, ervaren loopbaansucces en werkvermogen (de laatste op dimensieniveau) 
allen één factor meten. CSM meet vier factoren. Dit komt overeen met de resultaten van De Vos, 
Dewittinck en Buyens (2009). Zij meten eveneens vier factoren. De scree plot laat echter wel één 
duidelijk overheersende factor zien, die 30,10% van de totale variatie verklaart (zie figuur 3). De 
overige drie factoren verklaren ieder respectievelijk 10,88%, 8,87% en 7,29%. Wanneer alle items 
onder één factor worden geplaatst zijn alle factorladingen gelijk aan of hoger dan 0,295. De overige 
factoren zijn daarom verwaarloosbaar. Ook OCM meet vier factoren. De scree plot laat hierbij 
eveneens één duidelijk overheersende factor zien, die 34,05% van de totale variatie verklaart (zie 
figuur 4). De overige drie factoren verklaren ieder respectievelijk 11,18%, 10,12% en 8,18%. Wanneer 
alle items onder één factor worden geplaatst zijn alle factorladingen hoger dan 0,4 (laagste = 0,484). 
De overige factoren zijn daarom verwaarloosbaar. Deze uitkomst komt niet overeen met de resultaten 
van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009). Zij hebben namelijk twee factoren gemeten. Dit verschil is 
echter verklaarbaar, daar niet dezelfde lijst met OCM activiteiten is gebruikt. In plaats daarvan is voor 
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deze schaal, in samenwerking met enkele HR en lijnmanagers, een unieke lijst, specifiek voor deze te 
onderzoeken organisatie, gecreëerd. De validiteit van de beoogde schalen van vitaliteit, employability, 
ervaren loopbaansucces, CSM, OCM en werkvermogen zijn daarmee in voldoende mate vastgesteld. 
De schaalscores van deze zes schalen, aangevuld met schaalscore van loopbaanvoortgang, zijn 
vervolgens berekend. 
 
 
4.2 Beschrijvende statistiek 
Tabel 1 toont de beschrijvende statistiek van de verzamelde gegevens. In de tabel zijn opgenomen de 
percentages, minimum, maximum, gemiddelden en standaarddeviaties. Opvallend is dat er veel meer 
mannen dan vrouwen aan het onderzoek hebben deelgenomen. Het percentage vrouwen is echter 
representatief voor deze organisatie. Het totale percentage vrouwen binnen deze organisatie is 
namelijk 2,11%. Een verklaring voor dit lage percentage is dat het aantal vrouwen bij de Koninklijke 
Landmacht en operationele eenheden in het bijzonder, laag is. Dit komt waarschijnlijk door de 
mannelijke cultuur en fysieke aard van het militaire beroep. Verder valt op dat de organisatie 
gemiddeld over relatief jonge werknemers beschikt (gemiddeld 28,36 jaar). Ook deze lage gemiddelde 
leeftijd is in lijn met de verwachtingen. Wederom kan de oorzaak hiervoor worden gezocht in de 
fysieke aard van het militaire beroep. Dit uit zich het meest bij operationele eenheden, zoals de in dit 
onderzoek onderzochte organisatie. Bij niet operationele eenheden liggen de gemiddelde leeftijden 
dan ook hoger. Bij de controlevariabele gezinssituatie valt op dat het percentage alleenstaanden met 
kinderen zeer laag is. Ten aanzien van deze controlevariabele wordt dan ook gekozen voor een andere 
onderverdeling, namelijk het hebben van wel of geen kinderen. Deze aangepaste controlevariabele is 
ook opgenomen in tabel 1. Tot slot valt op dat meer dan de helft van de werknemers ooit op uitzending 
is geweest (58,8%), waarbij verschillende werknemers meer dan één keer (gemiddeld 1,12 keer per 
Figuur 3: Scree Plot CSM Figuur 4: Scree Plot OCM 
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werknemer). Deze controlevariabele wordt in het onderzoek opgenomen met de onderverdeling wel 
of niet op uitzending geweest. 
 
 
4.3 Correlatieanalyse 
De in tabel 2 weergegeven correlatiematrix geeft de onderlinge lineaire samenhang tussen de 
verschillende afhankelijke, onafhankelijke, mediërende en controlevariabelen weer. Uit de 
correlatiematrix blijkt dat er mogelijk sprake is van multi-collineariteit tussen de controlevariabelen 
opleiding en categorie (0,644, p<0,05). Om die rede wordt de controlevariabele opleiding dan ook niet 
meegenomen in de regressieanalyses. Dit daar de controlevariabele categorie in deze specifieke 
N % Minimum Maximum Gemiddelde Std. Dev.
Leeftijd 228 18 55 28,36 7,16
Opleidingsniveau
Basisonderwijs 2 0,90%
VMBO/MAVO 54 23,70%
MBO 114 50%
HAVO/VWHO 26 11,40%
HBO 19 8,30%
WO 13 5,70%
Categorie
Manschappen en korporaals 147 64,50%
Onderofficieren 55 24,10%
Officieren 26 11,40%
Geslacht
Man 220 96,50%
Vrouw 8 3,50%
Uitzendingen 0 5 1,12 1,257
Geen uitzending(en) 94 41,20%
Wel uitzending(en) 134 58,80%
Gezinssituatie
Alleenstaand 84 36,80%
Samenwonend 80 35,10%
Alleenstaand met kinderen 3 1,30%
Samenwonend met kinderen 61 26,80%
Geen kinderen 164 71,90%
Wel kinderen 64 28,10%
Ervaren loopbaansucces 228 3 15 9,21 2,32
Loopbaanvoortgang 224 0,07 1 0,5126 0,2754
CSM 228 21 68 49,65 7,429
OCM 228 15 60 35,32 7,881
Vitaliteit 228 6 36 26,68 4,294
Werkvermogen 228 15 49 40,417 5,4697
Employability 228 3 15 9,11 2,289
Tabel 1: Beschrijvende statistieken - percentage, minimum, maximum, gemiddelde, standaarddeviaties (N = 228) 
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context een betere afspiegeling van het opleidingsniveau van werknemers vormt. De matrix laat verder 
zien dat er significante positieve samenhang is tussen de drie elementen van duurzame inzetbaarheid 
(vitaliteit, werkvermogen en employability). Hetgeen ondersteunt dat deze drie elementen met elkaar 
verband houden. Vitaliteit laat verder een significante positieve samenhang zien met ervaren 
loopbaansucces, CSM en OCM. Van samenhang met loopbaanvoortgang is geen sprake. Deze 
correlatie is zeer laag en niet significant (r=0,2, p>0,05). Employability laat eveneens een significante 
positieve samenhang zien met ervaren loopbaansucces, CSM en OCM. Ook hier is echter van 
samenhang met loopbaanvoortgang geen sprake (r=0,112, p>0,05). Werkvermogen laat daarentegen 
een significante positieve samenhang zien met zowel ervaren loopbaansucces, loopbaanvoortgang, 
CSM als OCM. Uit de correlatieanalyse blijkt tot slot dat de verschillende controlevariabelen elk met 
één of meerdere onafhankelijke variabelen significante relaties hebben. De controlevariabelen leeftijd, 
categorie, geslacht, wel of geen uitzendingen en wel of geen kinderen worden dan ook in de 
regressieanalyses meegenomen. 
 
4.4 Regressieanalyse 
In de volgende zes tabellen worden de resultaten gepresenteerd van de uitgevoerde regressieanalyses, 
waarbij gebruik is gemaakt van de methode van Hayes (2009, 2012, 2013), om het in hoofdstuk twee 
voorgestelde model te toetsen. De regressieanalyses zijn hierbij, zoals aangegeven in paragraaf 3.4, 
hiërarchisch uitgevoerd. Dit betekent dat de variabelen in verschillende stappen aan het model zijn 
toegevoegd. Model 1 betreft alle controlevariabelen. Model 2 voegt daar de onafhankelijke variabele 
aan toe en model 3 voegt tot slot ook de mediator er aan toe. De regressieanalyses zijn tot slot met 
gemiddelde scores voor vitaliteit, employability, CSM, OCM en ervaren loopbaansucces uitgevoerd.
1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 13.
1. Leeftijd 1
2. Opleiding ,174
** 1
3. Categorie ,594
**
,644
** 1
4. Geslacht ,021 -,056 -,061 1
5. Uitzending ,521
** ,005 ,221
** ,014 1
6. Kinderen ,641
** ,084 ,409
** -,119 ,265
** 1
7. Ervaren Loopbaansucces ,123 ,268
**
,354
** ,014 -,018 ,096 1
8. Loopbaanvoortgang -,552
** ,074 -,187
**
-,150
*
-,532
**
-,292
**
,152
* 1
9. CSM ,184
**
,181
**
,239
** ,032 ,085 ,176
**
,239
** -,052 1
10. OCM ,201
** ,057 ,150
* ,026 ,060 ,192
**
,315
** -,046 ,561
** 1
11. Vitaliteit ,204
**
,237
**
,375
** -,053 ,058 ,265
**
,442
** ,020 ,404
**
,334
** 1
12. Werkvermogen ,085 ,231
**
,252
** -,012 -,055 ,080 ,454
**
,189
**
,287
**
,323
**
,570
** 1
13. Employability ,154
*
,247
**
,319
** -,103 ,003 ,129 ,461
** ,112 ,311
**
,378
**
,318
**
,289
** 1
N = 228
** = p < 0,01 (2-tailed).
* = p < 0,05 (2-tailed).
Correlatiematrix
Tabel 2: Correlatiematrix van de afhankelijke, onafhankelijke, mediërende en controlevariabelen 
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Tabel 3: Resultaten hiërarchische mediërende regressieanalyse voor ervaren loopbaansucces, CSM en vitaliteit 
Tabel 4: Resultaten hiërarchische mediërende regressieanalyse voor loopbaanvoortgang, OCM en vitaliteit 
Variabelen β SE β SE β SE β SE β SE
Ervaren loopbaansucces 0,329** 0,057 0,283** 0,055 0,126** 0,047
CSM 0,371** 0,077
Leeftijd -0,016 0,010 -0,012 0,010 -0,012 0,009 -0,001 0,008 0,000 0,008
Categorie 0,396** 0,80 0,238** 0,079 0,202** 0,076 0,157* 0,063 0,096 0,066
Geslacht -0,004 0,242 -0,065 0,227 -0,117 0,216 0,162 0,190 0,138 0,188
Uitzending 0,000 0,105 0,031 0,099 0,018 0,094 0,022 0,083 0,033 0,082
Kinderen 0,334* 0,129 0,327** 0,121 0,283* 0,116 0,122 0,102 0,119 0,100
Model F 8,926** 14,048** 16,517** 3,218** 3,939**
R2 0,167 0,276 0,344 0,068 0,097
** = p < 0,01 (2-tailed). * = p  < 0,05 (2-tailed). N  = 228. β  zijn niet-gestandaardiseerde regressiecoëfficiënten. 
Vitaliteit CSM
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2
Variabelen β SE β SE β SE β SE β SE
Loopbaanvoortgang 0,295 0,209 0,237 0,200 0,178 0,189
OCM 0,328** 0,071
Leeftijd -0,016 0,010 -0,010 0,011 -0,015 0,011 0,011 0,009 0,015 0,010
Categorie 0,396** 0,80 0,378** 0,081 0,370** 0,077 0,036 0,072 0,024 0,073
Geslacht -0,004 0,242 0,050 0,245 -0,003 0,234 0,128 0,219 0,161 0,222
Uitzending 0,000 0,105 0,052 0,111 0,061 0,107 -0,058 0,095 -0,027 0,101
Kinderen 0,334* 0,129 0,328* 0,129 0,281* 0,124 0,146 0,117 0,142 0,117
Model F 8,926** 7,804** 10,341** 2,415* 2,159*
R2 0,167 0,175 0,248 0,052 0,055
** = p < 0,01 (2-tailed). * = p  < 0,05 (2-tailed). N  = 228. β  zijn niet-gestandaardiseerde regressiecoëfficiënten. 
Vitaliteit OCM
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2
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Tabel 5: Resultaten hiërarchische mediërende regressieanalyse voor ervaren loopbaansucces, CSM en werkvermogen 
Tabel 6: Resultaten hiërarchische mediërende regressieanalyse voor loopbaanvoortgang, OCM en werkvermogen 
Variabelen β SE β SE β SE β SE β SE
Ervaren loopbaansucces 2,890** 0,453 2,651** 0,452 0,126** 0,047
CSM 1,896** 0,633
Leeftijd -0,042 0,084 -0,008 0,077 -0,008 0,076 -0,001 0,008 0,000 0,008
Categorie 2,363** 0,641 0,974 0,629 0,792 0,621 0,157* 0,063 0,096 0,066
Geslacht 0,318 1,949 -0,0222 1,797 -0,484 1,768 0,162 0,190 0,138 0,188
Uitzending -1,088 0,848 -0,821 0,783 -0,884 0,769 0,022 0,083 0,033 0,082
Kinderen 0,248 1,042 0,188 0,959 -0,037 0,946 0,122 0,102 0,119 0,100
Model F 3,742** 10,450** 10,564** 3,218** 3,939**
R2 0,078 0,221 0,252 0,068 0,097
** = p < 0,01 (2-tailed). * = p  < 0,05 (2-tailed). N  = 228. β  zijn niet-gestandaardiseerde regressiecoëfficiënten. 
Werkvermogen CSM
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2
Variabelen β SE β SE β SE β SE β SE
Loopbaanvoortgang 5,834** 1,642 5,362** 1,571 0,178 0,189
OCM 2,644** 0,557
Leeftijd -0,042 0,084 0,071 0,087 0,032 0,084 0,011 0,009 0,015 0,010
Categorie 2,363** 0,641 1,992** 0,633 1,928** 0,605 0,036 0,072 0,024 0,073
Geslacht 0,318 1,949 1,375 1,923 0,950 1,838 0,128 0,219 0,161 0,222
Uitzending -1,088 0,848 -0,070 0,875 0,001 0,836 -0,058 0,095 -0,027 0,101
Kinderen 0,248 1,042 0,128 1,016 -0,248 0,973 0,146 0,117 0,142 0,117
Model F 3,742** 5,384** 8,287** 2,415* 2,159*
R2 0,078 0,128 0,209 0,052 0,055
** = p < 0,01 (2-tailed). * = p  < 0,05 (2-tailed). N  = 228. β  zijn niet-gestandaardiseerde regressiecoëfficiënten. 
Werkvermogen OCM
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2
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Tabel 7: Resultaten hiërarchische mediërende regressieanalyse voor ervaren loopbaansucces, CSM en employability 
Tabel 8: Resultaten hiërarchische mediërende regressieanalyse voor loopbaanvoortgang, OCM en employability 
Variabelen β SE β SE β SE β SE β SE
Loopbaanvoortgang 0,588* 0,228 0,511* 0,213 0,178 0,189
OCM 0,433** 0,076
Leeftijd -0,002 0,011 0,010 0,012 0,003 0,011 0,011 0,009 0,015 0,010
Categorie 0,367** 0,088 0,330** 0,088 0,319** 0,082 0,036 0,072 0,024 0,073
Geslacht -0,331 0,267 -0,225 0,266 -0,294 0,249 0,128 0,219 0,161 0,222
Uitzending -0,098 0,116 0,004 0,121 0,016 0,113 -0,058 0,095 -0,027 0,101
Kinderen 0,017 0,142 0,005 0,141 -0,056 0,132 0,146 0,117 0,142 0,117
Model F 5,668** 5,958** 10,548** 2,415* 2,159*
R2 0,113 0,139 0,251 0,052 0,055
** = p < 0,01 (2-tailed). * = p  < 0,05 (2-tailed). N  = 228. β  zijn niet-gestandaardiseerde regressiecoëfficiënten. 
Employability OCM
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2
Variabelen β SE β SE β SE β SE β SE
Ervaren loopbaansucces 0,396** 0,062 0,360** 0,062 0,126** 0,047
CSM 0,283** 0,086
Leeftijd -0,002 0,011 0,003 0,011 0,003 0,010 -0,001 0,008 0,000 0,008
Categorie 0,367** 0,088 0,177* 0,086 0,150 0,085 0,157* 0,063 0,096 0,066
Geslacht -0,331 0,267 -0,405 0,246 -0,444 0,241 0,162 0,190 0,138 0,188
Uitzending -0,098 0,116 -0,062 0,107 -0,071 0,105 0,022 0,083 0,033 0,082
Kinderen 0,017 0,142 0,009 0,131 -0,025 0,129 0,122 0,102 0,119 0,100
Model F 5,668** 12,366** 12,607** 3,218** 3,939**
R2 0,113 0,251 0,286 0,068 0,097
Employability CSM
Model 1 Model 2 Model 3 Model 1 Model 2
** = p < 0,01 (2-tailed). * = p  < 0,05 (2-tailed). N  = 228. β  zijn niet-gestandaardiseerde regressiecoëfficiënten. 
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Met de resultaten van de uitgevoerde regressieanalyses kunnen de in hoofdstuk twee geformuleerde 
hypothesen worden getoetst. De hypothesen waren: 
 
Hypothese 1a: Subjectief loopbaansucces draagt bij aan duurzame inzetbaarheid; meer ervaren succes 
zorgt voor een hogere mate van vitaliteit, werkvermogen en employability. 
 
Hypothese 1b: Objectief loopbaansucces draagt bij aan duurzame inzetbaarheid; meer 
loopbaanvoortgang zorgt voor een hogere mate van vitaliteit, werkvermogen en employability. 
 
Hypothese 2a: ‘Career self-management’ heeft een positieve invloed op de drie aspecten van 
duurzame inzetbaarheid van werknemers, te weten vitaliteit, werkvermogen en employability. 
 
Hypothese 2b: ‘Organizational career management’ heeft een positieve invloed op de drie aspecten 
van duurzame inzetbaarheid van werknemers, te weten vitaliteit, werkvermogen en employability. 
 
Hypothese 3: Subjectief loopbaansucces is van positieve invloed op ‘career self-management’; meer 
ervaren succes zorgt voor een hogere mate van ‘career self-management’. 
 
Hypothese 4: ‘Career self-management’ medieert de relatie tussen subjectief loopbaansucces en 
duurzame inzetbaarheid. 
 
Hypothese 5: Objectief loopbaansucces is van positieve invloed op ‘organizational career 
management’; meer loopbaanvoortgang zorgt voor een hogere mate van ‘organizational career 
management’. 
 
Hypothese 6: ‘Organizational career management’ medieert de relatie tussen objectief 
loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid. 
 
Hypothese 1a en 2a 
De variatie in vitaliteit (tabel 3) wordt in model 1 voor 16,7% verklaard door leeftijd, categorie, 
geslacht, wel of geen uitzending en wel of geen kinderen (F=8,926, p<0,05, R2=0,167). Hierbij zijn 
echter alleen de controlevariabelen categorie en wel of geen kinderen significant (p<0,05). Het 
toevoegen van de variabele ervaren loopbaansucces in model 2 doet de verklarende waarde van het 
model toenemen met 10,9% (F=14,048, p<0,05, R2=0,276). Hierbij zijn ervaren loopbaansucces, 
categorie en wel of geen kinderen significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele CSM in model 
3 doet de verklarende waarde verder toenemen met 6,8% (F=16,517, p<0,05, R2=0,344). De totaal 
verklaarde variatie van vitaliteit is na toevoeging van alle variabelen 34,4%. Hierbij zijn echter alleen 
de variabelen ervaren loopbaansucces (β=0m283), CSM (β=0,371), categorie (β=0,202) en wel of geen 
kinderen (β=0,283) significant (p<0,05). De variatie in werkvermogen (tabel 5) wordt in model 1 voor 
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7,8% verklaard door leeftijd, categorie, geslacht, wel of geen uitzending en wel of geen kinderen 
(F=3,742, p<0,05, R2=0,078). Hierbij is echter alleen de controlevariabelen categorie significant 
(p<0,05). Het toevoegen van de variabele ervaren loopbaansucces in model 2 doet de verklarende 
waarde van het model toenemen met 14,3% (F=10,450, p<0,05, R2=0,221). In dit model is alleen de 
variabele ervaren loopbaansucces significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele CSM in model 
3 doet de verklarende waarde verder toenemen met 3,1% (F=10,564, p<0,05, R2=0,252). De totaal 
verklaarde variatie van werkvermogen is na toevoeging van alle variabelen 25,2%. Hierbij zijn echter 
alleen de variabelen ervaren loopbaansucces (β=2,651) en CSM (β=1,896) significant (p<0,05). De 
variatie in employability (tabel 7) wordt in model 1 voor 11,3% verklaard door leeftijd, categorie, 
geslacht, wel of geen uitzending en wel of geen kinderen (F=5,668, p<0,05, R2=0,113). Hierbij is echter 
alleen de controlevariabelen categorie significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele ervaren 
loopbaansucces in model 2 doet de verklarende waarde van het model toenemen met 13,8% 
(F=12,366, p<0,05, R2=0,251). In dit model zijn alleen de variabelen ervaren loopbaansucces en 
categorie significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele CSM in model 3 doet de verklarende 
waarde verder toenemen met 3,5% (F=12,607, p<0,05, R2=0,286). De totaal verklaarde variatie van 
employability is na toevoeging van alle variabelen 28,6%. Hierbij zijn echter alleen de variabelen 
ervaren loopbaansucces (β=0,360) en CSM (β=0,283) significant (p<0,05). De in tabel 3, 5 en 7 
beschreven resultaten laten zowel voor ervaren loopbaansucces als CSM bij alle drie de elementen van 
duurzame inzetbaarheid een significante positieve relatie zien. Hypothesen 1a en 2a worden hiermee 
dan ook beide bevestigd. 
 
Hypothese 1b en 2b 
De resultaten van model 1 in tabel 4 (de variatie in vitaliteit) zijn gelijk aan de resultaten van model 1 
in tabel 3. Het toevoegen van de variabele loopbaanvoortgang in model 2 doet de verklarende waarde 
van het model toenemen met 0,8% (F=7,804, p<0,05, R2=0,175). Hierbij zijn echter alleen de variabelen 
categorie en wel of geen kinderen significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele OCM in model 
3 doet de verklarende waarde verder toenemen met 7,3% (F=10,341, p<0,05, R2=0,248). De totaal 
verklaarde variatie van vitaliteit is na toevoeging van alle variabelen 24,8%. Hierbij zijn echter alleen 
de variabelen OCM (β=0,328), categorie (β=0,370) en wel of geen kinderen (β=0,281) significant 
(p<0,05). De resultaten van model 1 in tabel 6 (de variatie in werkvermogen) zijn gelijk aan de 
resultaten van model 1 in tabel 5. Het toevoegen van de variabele loopbaanvoortgang in model 2 doet 
de verklarende waarde van het model toenemen met 5% (F=5,384, p<0,05, R2=0,128). In dit model zijn 
alleen loopbaanvoortgang en categorie significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele OCM in 
model 3 doet de verklarende waarde verder toenemen met 8,1% (F=8,287, p<0,05, R2=0,209). De 
totaal verklaarde variatie van werkvermogen is na toevoeging van alle variabelen 20,9%. Hierbij zijn 
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echter alleen de variabelen loopbaanvoortgang (β=5,362), OCM (β=2,644) en categorie (β=1,928)  
significant (p<0,05). De resultaten van model 1 in tabel 8 (de variatie in employability) zijn gelijk aan 
de resultaten van model 1 in tabel 7. Het toevoegen van de variabele loopbaanvoortgang in model 2 
doet de verklarende waarde van het model toenemen met 2,6% (F=5,958, p<0,05, R2=0,139). In dit 
model zijn de variabelen loopbaanvoortgang en categorie significant (p<0,05). Het toevoegen van de 
variabele CSM in model 3 doet de verklarende waarde verder toenemen met 11,2% (F=10,548, p<0,05, 
R2=0,251). De totaal verklaarde variatie van employability is na toevoeging van alle variabelen 25,1%. 
Hierbij zijn alleen de variabelen loopbaanvoortgang (β=0,511), OCM (β=0,433) en categorie (β=0,319) 
significant (p<0,05). De resultaten in tabel 6 en 8 laten zien dat loopbaanvoortgang significant positief 
bijdraagt aan twee van de drie elementen van duurzame inzetbaarheid, te weten werkvermogen en 
employability. Loopbaanvoortgang toont in tabel 4 echter geen significant positief verband met 
vitaliteit. Hypothese 1b wordt daardoor slechts gedeeltelijk bevestigd, namelijk met uitzondering van 
vitaliteit. OCM draagt daarentegen significant positief bij aan alle drie de elementen van duurzame 
inzetbaarheid. Hypothese 2b wordt daarmee geheel bevestigd. 
 
Hypothese 3 
De variatie in CSM (tabel 3, 5 en 7) wordt in model 1 voor 6,8% verklaard door leeftijd, categorie, 
geslacht, wel of geen uitzending en wel of geen kinderen (F=3,218, p<0,05, R2=0,068). Hierbij is echter 
alleen de controlevariabele categorie significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele ervaren 
loopbaansucces in model 2 doet de verklarende waarde van het model toenemen met 2,9% (F=3,939, 
p<0,05, R2=0,097). De totaal verklaarde variatie in CSM is hierna 9,7%. Hierbij is alleen ervaren 
loopbaansucces (β=0,126) significant (p<0,05). Ervaren loopbaansucces draagt dus significant positief 
bij aan CSM. Hypothese 3 wordt hiermee bevestigd. 
 
Hypothese 5:  
De variatie in OCM (tabel 4, 6 en 8) wordt in model 1 voor 5,2% verklaard door leeftijd, categorie, 
geslacht, wel of geen uitzending en wel of geen kinderen (F=2,415, p>0,05, R2=0,052). Geen van de 
controlevariabelen zijn hierbij significant (p<0,05). Het toevoegen van de variabele loopbaanvoortgang 
in model 2 doet de verklarende waarde van het model toenemen met 0,3% (F=2,159, p>0,05, 
R2=0,055). De totaal verklaarde variatie in OCM is hierna 5,5%. Hierbij is echter wederom geen van de 
variabelen significant (p<0,05). Loopbaanvoortgang draagt dus niet significant bij aan OCM. Hypothese 
5 wordt hiermee niet bevestigd. 
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Hypothese 4:  
Ervaren loopbaansucces heeft een significant totaal effect van 0,329 (p<0,05) en significant direct 
effect van 0,283 (p<0,05) op vitaliteit. Het indirecte effect op vitaliteit is daarmee 0,047 (BootSE=0,023, 
BootLLCI=0,014, BootULCI=0,109). Ervaren loopbaansucces heeft ook een significant totaal effect van 
2,890 (p<0,05) en een significant direct effect van 2,651 (p<0,05) op werkvermogen. Het indirecte 
effect op werkvermogen is daarmee 0,239 (BootSE=0,148, BootLLCI=0,042, BootULCI=0,660). Ervaren 
loopbaansucces heeft tot slot een significant totaal effect van 0,396 (p<0,05) en significant direct effect 
van 0,360 (p<0,05) op employability. Het indirecte effect op employability is daarmee 0,036 
(BootSE=0,019, BootLLCI=0,008, BootULCI=0,084). De uitkomsten van de regressieanalyses laten dus 
een partiële mediatie zien van CSM tussen ervaren loopbaansucces en alle drie de elementen van 
duurzame inzetbaarheid. Hypothese 4 wordt hiermee bevestigd. 
 
Hypothese 6: 
Loopbaanvoortgang heeft een niet significant totaal effect van 0,295 (p>0,05) en een niet significant 
direct effect van 0,237 (p>0,05) op vitaliteit. Het indirecte effect op vitaliteit is daarmee 0,058 
(BootSE=0,062, BootLLCI=-0,049, BootULCI=0,199). Loopbaanvoortgang heeft wel een significant 
totaal effect van 5,834 (p<0,05) en significant direct effect van 5,362 (p<0,05) op werkvermogen. Het 
indirecte effect op werkvermogen is daarmee 0,0,472 (BootSE=0,500, BootLLCI=-0,400, 
BootULCI=1,629). Loopbaanvoortgang heeft tot slot ook een significant totaal effect van 0,588 (p<0,05) 
en significant direct effect van 0,511 (p<0,05) op employability. Het indirecte effect op employability 
is daarmee 0,077 (BootSE=0,083, BootLLCI=-0,063, BootULCI= 0,260). Bij vitaliteit is geen sprake van 
een significant indirect effect. Er is dan ook geen sprake van een (partiële) mediatie van OCM tussen 
loopbaanvoortgang en vitaliteit. Bij zowel werkvermogen als employability is de relatie wel significant, 
maar is de standaard error groter dan het indirecte effect. Hierdoor bestaat de kans dat het indirecte 
effect lager dan 0 is, ook binnen het gestelde betrouwbaarheidsniveau (p<0,05). Dit maakt dat er geen 
overtuigend bewijs is voor de aanwezigheid van een mediatie van OCM tussen loopbaanvoortgang en 
werkvermogen/employability. Hypothese 6 wordt hiermee niet bevestigd. 
 
4.5 Schematische weergave resultaten 
In figuur 5 zijn de gevonden resultaten van de regressieanalyses weergegeven. De controlevariabelen 
zijn voor het overzicht buiten beschouwing gelaten. De waargenomen significante positieve relaties 
zijn weergeven met een plus. Niet waargenomen / niet significante relaties zijn weggelaten. 
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5. Conclusies, discussie en aanbevelingen 
5.1 Conclusies 
Dit onderzoek heeft tot doel gehad om te bezien in hoeverre huidig loopbaansucces van invloed is op 
duurzame inzetbaarheid van werknemers en welke rol loopbaanontwikkeling hierbij speelt. Hiervoor 
is een survey gehouden onder 474 werknemers van een pantsergeniebataljon bij de Koninklijke 
Landmacht. De probleemstelling bij dit onderzoek luidde: Wat is de invloed van loopbaansucces op 
duurzame inzetbaarheid van werknemers en in welke mate medieert loopbaanontwikkeling deze 
invloed? 
 
Uit de resultaten blijkt dat subjectief loopbaansucces en eigen loopbaanontwikkeling van invloed zijn 
op duurzame inzetbaarheid van werknemers. Er is namelijk sprake van een partiële mediatie door 
eigen loopbaanontwikkelingsactiviteiten van werknemers in de relatie tussen subject loopbaansucces 
en duurzame inzetbaarheid. Dit is in overeenstemming met recente loopbaan(ontwikkelings)-
literatuur, waarin het toegenomen belang, alsook de rol en verantwoordelijkheid van de werknemer 
voor zijn eigen loopbaan en loopbaanontwikkeling, wordt benadrukt (zie bijvoorbeeld Akkermans en 
collega's, 2013; Dries, 2011; De Vos, Dewettinck & Buyens, 2009; Keijzer & Cremer, 2007; Lips-Wiersma 
& Hall, 2007; Baruch, 2006; Arthur, Khapova & Wildersom, 2005). De resultaten van dit onderzoek 
sluiten hierbij aan. De weg van objectief loopbaansucces naar duurzame inzetbaarheid is daarentegen 
minder eenduidig. Er is geen bewijs gevonden voor de aanwezigheid van een (partiële) mediatie door 
loopbaanontwikkelingsactiviteiten, ontplooid door de werkgever, in de relatie tussen objectief 
loopbaansucces en duurzame inzetbaarheid. Wel is er een positieve relatie waargenomen tussen de 
loopbaanontwikkelingsactiviteiten van de werkgever en duurzame inzetbaarheid. Deze relatie is 
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echter minder sterk dan de eveneens in dit onderzoek waargenomen relatie tussen de eigen 
loopbaanontwikkelingsactiviteiten van werknemers en duurzame inzetbaarheid. Daarnaast lijkt 
objectief loopbaansucces op zichzelf slechts gedeeltelijk van positieve invloed op duurzame 
inzetbaarheid te zijn. Ten aanzien van de probleemstelling lijken de resultaten van het huidige 
onderzoek dan ook vooral het ‘subjectieve spoor’ naar duurzame inzetbaarheid te ondersteunen. 
 
5.2 Discussie 
Uit de conclusies blijkt dat niet alle verwachte relaties tussen de variabelen zijn waargenomen. Zo is er 
geen bewijs gevonden voor het veronderstelde ‘objectie spoor’ naar duurzame inzetbaarheid. 
Daarentegen is voor het meer ‘subjectieve spoor’ wel bewijs gevonden. Een mogelijke oorzaak 
hiervoor zou kunnen zijn dat de gekozen en geconstrueerde variabele loopbaanvoortgang geen goede 
representatie is van objectief loopbaansucces bij werknemers. Mogelijk is een andere objectieve 
loopbaansuccesindicator, of een combinatie van meerdere objectieve loopbaansuccesindicatoren, een 
betere keuze. Hierbij zou men bijvoorbeeld kunnen denken aan indicatoren als het inkomen van 
werknemers en het soort arbeidscontract (vaste vs. tijdelijke aanstellingen), naast de snelheid 
waarmee werknemers promotie hebben gemaakt. Een andere verklaring voor het niet waarnemen van 
het ‘objectieve spoor’, is de beweging naar meer verantwoordelijkheid voor de werknemer zelf, ten 
aanzien van zijn of haar loopbaan. Hierdoor is namelijk ook het belang van objectief loopbaansucces 
en dus ook objectieve loopbaansuccesindicatoren, afgenomen. Dit vormt gelijktijdig ook een argument 
waarom er voor het ‘subjectieve spoor’ juist wel bewijs is gevonden. Door de toegenomen rol van het 
individu en gelijktijdig de afgenomen rol van de werkgever, zijn de eigen activiteiten van het individu 
ook van grotere invloed geworden op eigen duurzame inzetbaarheid. Een andere mogelijke verklaring 
voor de afwezigheid van relaties die een ‘objectief spoor’ kunnen ondersteunen, is dat het ‘objectieve 
spoor’ naar duurzame inzetbaarheid gewoonweg niet bestaat of niet wordt getolereerd. In de huidige 
steekproef lijkt in ieder geval geen onderscheid te worden gemaakt tussen werknemers die objectief 
succesvol zijn en werknemers die dit niet zijn. Een Mattheüs effect (De Vos, 2012) is dan ook niet 
waargenomen. Een op zichzelf positieve uitkomst, daar een sterk verschil in feite een vorm van 
discriminatie zou betekenen. Hoewel de empirische resultaten van dit onderzoek het bestaan van 
beide routes niet volledig lijken te ondersteunen, wil dit niet zeggen dat het veronderstelde model 
geheel onjuist is. In de huidige literatuur is gewoonweg nog onvoldoende bekend over duurzame 
inzetbaarheid en wat daar aan bijdraagt. Dit onderzoek heeft dan ook vooral een exploratief karakter, 
met een steekproef in een specifieke context.  
 
Naast de afwezigheid van een ‘objectief spoor’ naar duurzame inzetbaarheid, zijn de in dit onderzoek 
waargenomen effecten van loopbaansucces en loopbaanontwikkeling op duurzame inzetbaarheid, 
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beperkt gebleven. Een mogelijke verklaring hiervoor is dat er andere variabelen van invloed op 
duurzame inzetbaarheid van werknemers zijn. Zo heeft dit onderzoek bijvoorbeeld een groot gedeelte 
van de context, waarin een werknemer zich bevindt, buiten beschouwing gelaten. Hierbij valt dan te 
denken aan bijvoorbeeld de sociale context waarin een werknemer zich bevindt. Er is geen poging 
gedaan om deze sociale context als variabele in het onderzoek op te nemen, anders dan één enkele 
controlevariabele voor het wel of niet hebben van kinderen. Uit de resultaten blijkt ook dat deze 
controlevariabele bij verschillende analyses significant is gebleken, wat een indicatie kan betekenen 
voor het belang die sociale context. Het belang van die sociale context wordt ook in de literatuur al 
enige tijd onderkend (zie bijvoorbeeld ‘social capital’ van Kwon & Adler, 2014). 
 
5.3 Aanbevelingen voor verder onderzoek 
Dit onderzoek heeft meer inzicht gegeven in de invloed van loopbaansucces en loopbaanontwikkeling 
op duurzame inzetbaarheid van werknemers. Uit het onderzoek blijkt echter ook dat dit inzicht nog 
niet compleet is. Er kunnen verschillende aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden gedaan. Zo 
heeft in dit onderzoek het ‘subjectie spoor’ naar duurzame inzetbaarheid de meeste aanwijzingen voor 
het stimuleren van duurzame inzetbaarheid geboden. Een voortzetting van onderzoek naar dit 
‘subjectieve spoor’ is dan ook aan te bevelen. Hierbij valt bijvoorbeeld te denken aan het uitvoeren 
van replicaonderzoek in andere omgevingen, zoals bij andere publieke en private organisaties. Dit zou 
de externe validiteit van het model ten goede kunnen komen. Een andere aanbeveling is dat bij 
vervolgonderzoek meer variabelen dienen te worden meegenomen, welke mogelijk van invloed zijn 
op duurzame inzetbaarheid. Met name de sociale context van mensen zou bij vervolgonderzoek 
moeten worden meegenomen. Hoewel dit onderzoek verschillende verbanden heeft waargenomen, 
is het in het huidige onderzoek niet mogelijk om de causaliteit van deze relaties vast te stellen. 
Longitudinaal onderzoek naar duurzame inzetbaarheid zou kunnen helpen deze causaliteit vast te 
stellen. Het feit dat duurzame inzetbaarheid zelf een langer termijn perspectief betreft, maakt deze 
behoefte naar longitudinaal onderzoek alleen maar meer is gerechtvaardigd. Tot slot wordt 
voorgesteld om bij vervolgonderzoek gelijktijdig gebruik te maken van meerdere kwantitatieve en 
kwalitatieve dataverzamelingsmethoden. In het huidige onderzoek is enkel gebruikgemaakt van 
werknemersdata, verzameld middels het afnemen van een survey. Door deze kwantitatieve methode 
ook te combineren met bijvoorbeeld een kwalitatieve methode, zoals het afnemen van interviews, 
neemt de betrouwbaarheid van de data toe. Zo zou bijvoorbeeld enkele werknemers kunnen worden 
gevraagd of zij (vrijwillig) hun ingevulde vragenlijst kunnen toelichten, of meer achtergrond informatie 
kunnen geven. Een andere optie zou kunnen zijn om ook data, gerapporteerd door de werkgever, mee 
te nemen in het onderzoek. Het gebruik van meerdere bronnen voorkomt namelijk ‘mono-method 
bias’ (Podsakoff en collega’s, 2003). 
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5.4 Aanbevelingen voor de praktijk 
Uit de conclusies van dit onderzoek blijkt dat het ‘subjectieve spoor’ de meeste kansen biedt voor het 
stimuleren van duurzame inzetbaarheid bij werknemers. Deze conclusie sluit daarmee aan bij de 
ontwikkeling van de hedendaagse loopbaan, waarbij de verantwoordelijkheid voor deze loopbaan is 
verschoven van werkgever naar werknemer. Betekent dit dan dat werkgevers zich helemaal niet meer 
hoeven in te spannen voor de loopbanen van al die werknemers? Het antwoord hierop is duidelijk nee. 
Zo zijn er wel degelijk effecten waargenomen van OCM op duurzame inzetbaarheid van werknemers. 
Werkgevers zijn bovendien net zo gebaat bij duurzaam inzetbare werknemers als de werknemers zelf. 
Wat praktisch gezien dan wel wordt geadviseerd is om een accentverschuiving te laten plaatsvinden 
in de aard van de activiteiten die werkgevers ontplooien, ter ondersteuning van de loopbaan van een 
werknemer. Deze moeten namelijk gericht zijn op het ondersteunen en stimuleren van de 
zelfredzaamheid van de werknemer. De werknemer moet als het ware in het zadel worden geholpen 
om zelf de regie te kunnen voeren over de eigen loopbaan, zodat hij of zij ook zelf het initiatief kan 
nemen in de ontwikkeling van deze. De bevindingen van dit onderzoek laten namelijk een sterker effect 
van CSM op duurzame inzetbaarheid zien. Werkgevers behoren dan ook vooral te investeren in die 
activiteiten die bijdragen aan career self-management door werknemers. Werkgevers dienen daarbij 
vooral ook verder te kijken dan alleen het directe dienstverband van de werknemer met de eigen 
organisatie. Een loopbaan met een lang dienstverband bij dezelfde werkgever is immers steeds minder 
vanzelfsprekend. Het gevaar dat daar in schuil gaat is dat werkgevers de langetermijnvisie uit het oog 
verliezen en dat is nou net wat duurzame inzetbaarheid nodig heeft. Duurzame inzetbaarheid vergt 
immers investeringen over een langere periode, die pas op een veel later moment kunnen worden 
terugverdiend. De kans dat die werknemer, waar in is geïnvesteerd, dan nog bij dezelfde werkgever 
werkt, is klein. Dit draagt dan ook niet bij aan de bereidheid van werkgevers om die investeringen in 
werknemers te doen, wat in feite een uiting van de employability paradox is (De Cuyper, Van der 
Heijden & De Witte, 2011). Gelet op de bevindingen van dit onderzoek, is het praktische advies aan 
werkgevers toch om dit wel te doen, waarbij de regierol van de werknemer zelf centraal moet staan. 
Ook al werkt die specifieke werknemer dan niet meer voor de eigen organisatie, hij of zij is wel aan het 
werk, ergens binnen onze economie en dat is ten gunste van ons allemaal. Gelijktijdig is het voor de 
werkgever ook erg prettig als daarvoor in de plaats een andere werknemer is gekomen, waarin 
gedurende zijn of haar loopbaan door andere organisaties ook in is geïnvesteerd. Wel moet worden 
opgemerkt dat de generaliseerbaarheid van het hier geformuleerde advies, gebaseerd enkel op de 
bevindingen van onderzoek in een specifieke context, nog uit vervolgonderzoek bij organisaties binnen 
andere contexten moet blijken. 
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Bijlage 1: Vragenlijst survey 
Toelichting en invulinstructie vragenlijst 
Ten behoeve van onderzoek naar loopbaanontwikkeling bij de Koninklijke Landmacht, wordt u 
verzocht om de onderstaande vragenlijst in te vullen. De vragenlijst kunt u geheel anoniem invullen. 
Met de vragenlijsten en resultaten wordt vertrouwelijk omgegaan. Uw privacy en anonimiteit worden 
hierbij gewaarborgd. Het invullen duurt 10 tot 15 minuten. Kruis aan wat volgens u van toepassing is, 
tenzij anders staat aangegeven. Hartelijk dank! 
 
De door u ingevulde vragenlijst is van grote waarde voor dit onderzoek. De resultaten dragen bij aan 
de ontwikkeling van het loopbaanbeleid van de Koninklijke Landmacht. 
 
Vragenlijst 
1. Wat is uw geslacht?     man  /  vrouw  (het niet juiste antwoord doorhalen) 
2. Wat is uw leeftijd?    ………… (jaren) 
3. Wat is de hoogste civiele opleiding die u heeft voltooid? 
 Geen     ⃝  
Basisonderwijs (lagere school)  ⃝ 
 VMBO/MAVO    ⃝ 
 HAVO/VWO    ⃝ 
MBO     ⃝ 
 HBO     ⃝ 
WO     ⃝ 
 
4. Tot welke categorie militairen behoort u? 
 Manschappen en Korporaals  ⃝ 
 Onderofficieren   ⃝ 
 Officieren    ⃝ 
 
5. Hoe vaak bent u uitgezonden?  ………… (aantal) 
 
6. Wat is uw gezinssituatie? 
Alleenstaand    ⃝  
Samenwonend    ⃝ 
 Alleenstaand met kinderen  ⃝ 
 Samenwonend met kinderen  ⃝ 
 
7. Hoeveel dienstjaren heeft u?       ………… (jaren) 
 
8. Hoeveel promoties (bevorderingen) heeft u in deze jaren ontvangen? ………… (aantal) 
    (Dit is inclusief blokbevorderingen, zoals bijvoorbeeld van sld2 naar sld1) 
 
Geef aan wat voor u van toepassing is. 
 
9. Op mijn werk bruis ik van energie 
Nooit      ⃝ 0 
Sporadisch, een paar keer per jaar of minder ⃝ 1 
Af en toe, eens per maand of minder  ⃝ 2 
Een klein beetje ervaren   ⃝ 3 
Enigszins ervaren    ⃝ 4 
In sterke mate ervaren    ⃝ 5 
In zeer sterke mate ervaren   ⃝ 6 
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10. Als ik werk voel ik me fit en sterk 
Nooit      ⃝ 0 
Sporadisch, een paar keer per jaar of minder ⃝ 1 
Af en toe, eens per maand of minder  ⃝ 2 
Een klein beetje ervaren   ⃝ 3 
Enigszins ervaren    ⃝ 4 
In sterke mate ervaren    ⃝ 5 
In zeer sterke mate ervaren   ⃝ 6 
 
11. Als ik ‘s morgens opsta, heb ik zin om aan het werk te gaan 
Nooit      ⃝ 0 
Sporadisch, een paar keer per jaar of minder ⃝ 1 
Af en toe, eens per maand of minder  ⃝ 2 
Een klein beetje ervaren   ⃝ 3 
Enigszins ervaren    ⃝ 4 
In sterke mate ervaren    ⃝ 5 
In zeer sterke mate ervaren   ⃝ 6 
 
12. Als ik aan het werk ben, dan kan ik heel lang doorgaan 
Nooit      ⃝ 0 
Sporadisch, een paar keer per jaar of minder ⃝ 1 
Af en toe, eens per maand of minder  ⃝ 2 
Een klein beetje ervaren   ⃝ 3 
Enigszins ervaren    ⃝ 4 
In sterke mate ervaren    ⃝ 5 
In zeer sterke mate ervaren   ⃝ 6 
 
13. Op mijn werk beschik ik over een grote mentale (geestelijke) veerkracht 
Nooit      ⃝ 0 
Sporadisch, een paar keer per jaar of minder ⃝ 1 
Af en toe, eens per maand of minder  ⃝ 2 
Een klein beetje ervaren   ⃝ 3 
Enigszins ervaren    ⃝ 4 
In sterke mate ervaren    ⃝ 5 
In zeer sterke mate ervaren   ⃝ 6 
 
14. Op mijn werk zet ik altijd door, ook als het tegenzit 
Nooit      ⃝ 0 
Sporadisch, een paar keer per jaar of minder ⃝ 1 
Af en toe, eens per maand of minder  ⃝ 2 
Een klein beetje ervaren   ⃝ 3 
Enigszins ervaren    ⃝ 4 
In sterke mate ervaren    ⃝ 5 
In zeer sterke mate ervaren   ⃝ 6 
 
15. Als ik zou moeten solliciteren dan zou ik snel een andere baan hebben 
Volledig mee oneens  ⃝ 1 
Mee oneens   ⃝ 2 
Neutraal   ⃝ 3 
Mee eens   ⃝ 4 
Volledig mee eens  ⃝ 5 
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16. Het is voor mij gemakkelijk om binnen mijn huidige organisatie een aantrekkelijke nieuwe functie 
te krijgen 
Volledig mee oneens  ⃝ 1 
Mee oneens   ⃝ 2 
Neutraal   ⃝ 3 
Mee eens   ⃝ 4 
Volledig mee eens  ⃝ 5 
 
17. Het is voor mij gemakkelijk om binnen een andere organisatie een aantrekkelijke nieuwe functie 
te krijgen 
Volledig mee oneens  ⃝ 1 
Mee oneens   ⃝ 2 
Neutraal   ⃝ 3 
Mee eens   ⃝ 4 
Volledig mee eens  ⃝ 5 
 
18. Ik ben tevreden over de vooruitgang die ik tot nu toe in mijn loopbaan heb gemaakt 
Volledig mee oneens  ⃝ 1 
Mee oneens   ⃝ 2 
Neutraal   ⃝ 3 
Mee eens   ⃝ 4 
Volledig mee eens  ⃝ 5 
 
19. Ik ben tevreden over wat ik tot nu toe heb gerealiseerd in mijn loopbaan 
Volledig mee oneens  ⃝ 1 
Mee oneens   ⃝ 2 
Neutraal   ⃝ 3 
Mee eens   ⃝ 4 
Volledig mee eens  ⃝ 5 
 
20. Ik ben tevreden over het niveau van mijn inkomen dat ik op dit punt in mijn loopbaan heb 
Volledig mee oneens  ⃝ 1 
Mee oneens   ⃝ 2 
Neutraal   ⃝ 3 
Mee eens   ⃝ 4 
Volledig mee eens  ⃝ 5 
 
Gelieve voor elke onderstaande uitspraak aan te geven in hoeverre dit een activiteit is die u zelf reeds 
heeft ondernomen. 
 
21. Heeft u binnen uw organisatie een netwerk van contacten uitgebouwd die u informeren over 
gebeurtenissen en veranderingen binnen de organisatie? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
22. Neemt u soms initiatieven in domeinen waar niemand van uw collega’s initiatief durft te nemen? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
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23. Maakt u uw directe leidinggevende attent op wat u realiseert? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
24. Vraagt u uw directe leidinggevende zelf om loopbaanadvies? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
25. Heeft u binnen uw organisatie een netwerk van vrienden die u kunnen helpen bij uw carrière? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
26. Zorgt u ervoor om competenties te ontwikkelen die nodig zijn om uw persoonlijke doelstellingen 
te realiseren? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
27. Maakt u uw directe leidinggevende duidelijk wat uw ambities en carrièredoelen zijn? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
28. Vraagt u om advies over uw loopbaan aan meer ervaren collega’s binnen uw eenheid? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
29. Heeft u binnen de organisatie vrienden met een andere functie dan de uwe? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
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30. Zorgt u ervoor dat u kennis of competenties opbouwt in domeinen die van centraal belang zijn 
voor uw organisatie? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
31. Maakt u uw directe leidinggevende duidelijk welke functie of taken u graag wenst te doen? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
32. Vraagt u advies over uw loopbaan aan meer ervaren collega’s buiten uw eenheid? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
33. Probeert u om contacten te leggen met invloedrijke personen binnen uw organisatie of eenheid? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
34. Denkt u dat het bespreken van uw carrière-ambities met collega’s u zal helpen in uw 
carrièreontwikkeling? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
In hoeverre biedt uw organisatie u deze activiteit? 
 
35. Gebruik van uw beoordeling(en) als basis voor uw carrièreplanning 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
36. Assessments om uw groeipotentieel te beoordelen 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
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37. Regelmatig feedback over uw functioneren en prestaties door uw directe leidinggevende 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
38. Gesprekken over uw loopbaan met medewerkers van de regionale personeelsdienst (RPD) 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
39. Regelmatig gesprekken over uw loopbaan met uw directe leidinggevende of loopbaanbegeleider 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
40. Een uitgeschreven persoonlijk carrièreontwikkelingsplan 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
41. Actieve aandacht voor het verrijken van uw functie 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
42. Taken die u toelaten om uw vaardigheden en competenties te verbeteren 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
43. Een coachingstraject met coach die u helpt om uw vaardigheden en competenties te verbeteren 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
44. Gebruikelijke loopbaanpaden/loopbaansporen 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
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45. Formele publicaties over interne vacatures binnen uw organisatie 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
46. Formele (civiel erkende) opleidingen als onderdeel van uw loopbaanontwikkeling 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
47. Interne en/of externe cursussen als onderdeel van uw loopbaanontwikkeling 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigszins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
48. Welk soort taken verricht u in uw werk?  
Voornamelijk geestelijk (psychisch) inspannende taken    ⃝ 
Voornamelijk lichamelijk inspannende taken     ⃝ 
Zowel geestelijk (psychisch) als lichamelijk inspannende taken   ⃝ 
 
 
49. Als u aan uw werkvermogen in de beste periode van uw leven 10 punten geeft, hoeveel punten 
zou u dan aan uw werkvermogen op dit moment toekennen? (‘0’ betekent dat u momenteel geheel 
niet in staat bent om te werken) 
 
 0  1  2  3  4  5  6  7  8  9 10 
⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ ⃝ 
 
 
 
 
 
50. Hoe beoordeelt u uw werkvermogen op dit moment in relatie tot de lichamelijke eisen van uw 
werk?  
Zeer goed ⃝ 5  
Goed  ⃝ 4 
Matig  ⃝ 3 
Slecht  ⃝ 2 
Zeer slecht ⃝ 1 
 
51. Hoe beoordeelt u uw werkvermogen op dit moment in relatie tot de psychische (geestelijke) 
eisen van uw werk? 
Zeer goed ⃝ 5 
Goed  ⃝ 4 
Matig  ⃝ 3 
Slecht  ⃝ 2 
Zeer slecht ⃝ 1 
 
Geheel niet 
in staat om 
te werken 
Werkvermogen in 
uw beste periode 
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Geef in de onderstaande lijst aan welke aandoeningen of verwondingen u heeft. Geef zowel aan hoe 
u dat zelf ervaart (‘eigen mening’) als in hoeverre aandoeningen of verwondingen door een arts zijn 
vastgesteld of behandeld. Voor iedere aandoening kunt u dus 2, 1 of geen antwoord(en) aankruisen. 
  
 
 
 
52. Verwonding door ongeval     ⃝     ⃝ 
b.v. aan rug, arm, hand, been, voet etc.          . 
53. Aandoeningen van het bewegingsapparaat   ⃝     ⃝ 
b.v. aan rug, schouder, armen, handen, benen,  
voeten, ischias, gewrichtsreuma etc.  
54. Hart- en vaataandoeningen     ⃝     ⃝ 
b.v. hoge bloeddruk, pijn op de borst bij inspanning,         . 
hartinfarct, verminderde hartwerking etc.          . 
55.  Aandoeningen van de luchtwegen    ⃝     ⃝ 
b.v. luchtweginfecties (keelontsteking, bronchitis), 
astma, longemfyseem, longtuberculose etc. 
56.  Psychische aandoeningen     ⃝     ⃝ 
b.v. ernstige depressie, psychische stoornis,          . 
lichte depressie, gespannen, angstig, slapeloosheid etc.        . 
57.  Neurologische- en zintuigaandoeningen   ⃝     ⃝ 
b.v. gehoor- of oogaandoeningen, beroerte, zenuwpijn, 
migraine, epilepsie etc. 
58. Aandoeningen van de spijsverteringsorganen   ⃝     ⃝ 
b.v. galstenen, aandoeningen aan lever, alvleesklier         . 
of maag of darmen etc.             . 
59. Aandoeningen van de urinewegen of geslachtsorganen  ⃝     ⃝ 
b.v. urineweg- of blaasontsteking, aandoeningen aan nieren, 
eileiderontsteking, prostaatontsteking etc.  
60. Huidaandoeningen      ⃝     ⃝ 
b.v. allergische huiduitslag, eczeem etc.          . 
61. Tumoren       ⃝     ⃝ 
b.v. goedaardig of kwaadaardig gezwel of tumor (kanker) etc.  
 
62. Stofwisselingsstoornissen     ⃝     ⃝ 
b.v. aanzienlijk overgewicht, suikerziekte, schildklieraandoening etc.       . 
63. Bloedaandoeningen      ⃝     ⃝ 
b.v. bloedarmoede etc.  
64. Aangeboren afwijkingen of ziekten    ⃝     ⃝  
65. Overige aandoeningen of ziekten    ⃝     ⃝ 
 
 
66. Vormen aandoeningen, ziekten of verwondingen een beperking voor de uitoefening van uw 
werk? Kruis meerdere antwoorden aan indien van toepassing. 
 
Er is geen beperking/ik heb geen aandoeningen, ziekten, klachten     ⃝ 6  
Ik kan mijn werk uitoefenen, maar ervaar daarbij wel enige klachten     ⃝ 5  
Ik moet soms langzamer werken of mijn manier van werken veranderen    ⃝ 4  
Ik moet vaak langzamer werken of mijn manier van werken veranderen    ⃝ 3  
Door mijn aandoening, ziekte of verwonding ben ik alleen in staat om parttime te werken  ⃝ 2 
Naar mijn mening, ben ik geheel niet in staat om te werken      ⃝ 1  
 
Ja, eigen mening Ja, vastgesteld / 
behandeld door arts 
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67. Hoeveel hele dagen heeft u de afgelopen 12 maanden in totaal niet kunnen werken als gevolg 
van gezondheidsproblemen (b.v. wegens ziekte, opname of onderzoek)? 
0 dagen (geen ziekteverzuim)   ⃝ 5  
1-9 dagen     ⃝ 4  
10-24 dagen       ⃝ 3  
25-99 dagen     ⃝ 2  
100-365 dagen     ⃝ 1  
 
68. Denkt u, uitgaande van uw huidige gezondheid, dat u over 2 jaar nog in staat bent uw huidige 
werk te kunnen uitvoeren? 
Onwaarschijnlijk   ⃝ 1  
Misschien     ⃝ 4  
Zeer waarschijnlijk  ⃝ 7  
 
69. Heeft u de laatste tijd plezier in uw gewone dagelijkse bezigheden?   
Altijd     ⃝ 4  
Regelmatig    ⃝ 3  
Soms     ⃝ 2  
Zelden    ⃝ 1  
Nooit     ⃝ 0 
 
70. Bent u de laatste tijd actief en fit?  
Altijd     ⃝ 4  
Regelmatig    ⃝ 3  
Soms     ⃝ 2  
Zelden    ⃝ 1  
Nooit     ⃝ 0  
 
71. Heeft u de laatste tijd vertrouwen in de toekomst?   
Altijd     ⃝ 4  
Regelmatig   ⃝ 3  
Soms     ⃝ 2  
Zelden    ⃝ 1  
Nooit     ⃝ 0 
 
 
Hartelijk dank voor het invullen van de vragenlijst! U kunt de gehele lijst weer inleveren.  
54 
 
Bijlage 2: Aanvullende informatie vragenlijst 
 
Deze aanvullende informatie is niet uitgereikt aan de geënquêteerden. 
 
Controlevariabelen:    Vraag 1 t/m 6 
Loopbaanvoortgang:    Vraag 7 t/m 8 (2 items) 
Vitaliteit:     Vraag 9 t/m 14 (6 items) 
Employability:     Vraag 15 t/m 17 (3 items) 
Ervaren Loopbaansucces:   Vraag 18 t/m 20 (3 items) 
Career self-management:   Vraag 21 t/m 34 (14 items) 
Organizational career management:  Vraag 35 t/m 47 (13 items) 
Werkvermogen:    Vraag 48 t/m 71 (24 items) 
  
De Vos, Dewittinck en Buyens (2009): Loopbaanvoortgang, ervaren loopbaansucces, Career self-
management. 
Baruch en Peiperl (2000) en De Vos, Dewittinck en Buyens (2009): Organizational career 
management*. 
Schaufeli en Bakker (2003): Vitaliteit (UBES). 
Tuomi en collega’s (2006): Werkvermogen (WAI). 
Van Vuuren, Caniëls en Semeijn (2011): Employability. 
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Bijlage 3: Aanpassingen OCM lijst 
 
Voor de ontwikkeling van een lijst met OCM activiteiten, specifiek voor deze organisatie, heeft de OCM 
lijst van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009) als basis gediend. Deze lijst met twaalf items van De Vos, 
Dewittinck en Buyens (2009) is zelf weer gebaseerd op een overzicht van OCM activiteiten van Baruch 
en Peiperl (2000). 
 
Doorgehaald = weggelaten in vragenlijst ten opzichte van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009). 
Geel gearceerd = toegevoegd in vragenlijst ten opzichte van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009). 
 
In hoeverre biedt uw organisatie u deze activiteit? 
Helemaal niet  ⃝ 1 
Eerder niet  ⃝ 2 
Enigzins  ⃝ 3 
Eerder wel  ⃝ 4 
Zeker wel  ⃝ 5 
 
Behouden uit de lijst van De Vos, Dewittinkc en Buyens (2009), eventueel met aanpassingen: 
- Gebruik van uw performantie-evaluatie beoordeling(en) als basis voor uw carrièreplanning 
- Developmentcenters Assessments om uw groeipotentieel te beoordelen 
- Regelmatig feedback over uw performantie functioneren en prestaties door uw chef directe 
leidinggevende 
- Gesprekken over uw loopbaan met medewerkers van het human resource departement de 
regionale personeelsdienst (RPD) 
- Regelmatig gesprekken over uw loopbaan met uw manager of mentor directe leidinggevende 
of loopbaanbegeleider 
- Een uitgeschreven persoonlijk carrièreontwikkelingsplan 
- Actieve aandacht voor het verrijken van uw job functie 
- Taken die u toelaten om uw vaardigheden en competenties te verbeteren 
 
Additioneel toegevoegd aan de lijst van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009): 
- Een coaching traject met coach die u helpt om uw vaardigheden en competenties te 
verbeteren. 
- Gebruikelijke loopbaanpaden/loopbaansporen 
- Formele publicaties over interne vacatures binnen uw organisatie 
- Formele opleidingen als onderdeel van uw loopbaanontwikkeling 
- Interne en/of externe cursussen als onderdeel van uw loopbaanontwikkeling 
 
Verwijderd uit de lijst van De Vos, Dewittinck en Buyens (2009): 
- Formele loopbaangesprekken met uw manager monitor of loopbaanbegeleider 
- Workshops over uw carrièremogelijkheden 
- Successieplanning 
- Inventariseren van uw competenties zodat men deze informatie bij carrièrebeslissingen kan 
gebruiken 
 
 
 
